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ВСТУП 
 
Трансформаційні процеси в економіці України та вступ її до світового ринку 
вимагають підвищення професіоналізму виконавців, їх ініціативи у здійсненні 
управлінської і виробничої діяльності, самостійності у прийнятті рішень. Передусім це 
стосується стандартів продуктивності і якості, визначення рівня 
конкурентоспроможності товарів і послуг, науково-технологічного та 
інфраструктурного забезпечення діяльності підприємств і є основою інтегрування 
господарства в регіональні і глобальні системи. Курс "Управління персоналом" 
призначений для ознайомлення студентів із теорією та практикою формування 
ефективного трудового колективу та створення умов для підвищення його якісних 
характеристик.  
Вивчення предмету спирається на знання, отримані в процесі вивчення дисциплін: 
"Основи економічної теорії", „Макроекономіка", „Економіка підприємства”, „Основи 
менеджменту”.  
До видання увійшли контрольні завдання для вивчення та закріплення навчального 
матеріалу, практичні завдання, тестові завдання з наступних тем: 
- Сутність, цілі та функції управління персоналом. 
- Управління персоналом як соціальна система 
- Організування діяльності та функції служб персоналу 
- Стратегічне кадрове планування. 
- Планування чисельності персоналу 
- Залучення персоналу. 
- Проблеми оцінки і відбору персоналу в організації 
- Формування колективу організації 
- Теорії та методи мотивації 
- Мотиваційні чинники в оперативному управлінні персоналом 
- Управління профорієнтацією та адаптацією персоналу в організації.  
- Сутність, цілі та методи оцінки персоналу  
- Атестація персоналу. Комплексні системи оцінки 
- Управління службово-професійним просуванням в організації. 
- Організація професійного навчання 
- Управління вивільненням кадрів 
- Згуртованість колективу і соціальний розвиток 
- Соціальне партнерство в організації. 
 
МЕТА ТА ЗАВДАННЯ ВИВЧЕННЯ ДИСЦИПІЛНИ 
Предметом вивчення дисципліни є дослідження проблем теорії та практики 
формування ефективно функціонуючого трудового колективу та створення умов 
розвитку його якісних характеристик.  
Головною метою вивчення дисципліни є одержання комплексу знань та уявлень 
щодо форм та методів організації роботи працівника управлінського апарату з кадрами.  
В результаті вивчення дисципліни "Управління персоналом" студенти мають знати:  
- цілі, функції та завдання кадрового менеджменту; 
- особливості формування системи роботи з кадрами у структурі сучасної 
організації; 
- сучасні підходи та методи планування кадрового складу; 
- методи набору та відбору персоналу та їх переваги і недоліки; 
- принципи та зміст професійної орієнтації та адаптації працівників;  
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- сучасні тенденції мотивації різних категорій персоналу; 
- методики оцінювання діяльності персоналу;  
- традиційні та сучасні системи підвищення кваліфікації кадрів; 
- особливості організації діяльності з управління персоналом у медійних та 
видавничо-поліграфічних підприємствах 
Студенти мають вміти: 
- згідно з трудовим законодавством брати участь у доборі, найманні, розвитку 
та вивільненні кадрів підприємства (підрозділу); 
- провадити облік кадрів, визначати структуру колективу та здійснювати 
планування потреби у трудових ресурсах, необхідних для поточної діяльності; 
- визначати причини плинності кадрів та впроваджувати заходи щодо 
стабілізації колективу; 
- розробляти та застосовувати заходи, спрямовані на мотивування ефективної 
діяльності працівників та підтримання високого рівня трудової дисципліни; 
- створювати умови для безперервного навчання підлеглих, сприяти розвитку 
творчого потенціалу працівників; 
- обирати критерії оцінки суб'єктів діяльності, здійснювати процедури 
ефективного та об'єктивного  оцінювання їх діяльності; 
- визначати та аналізувати показники, що характеризують ефективність 
використання трудових ресурсів; 
- виконувати функції управління персоналом з урахуванням специфіки 
медійних та видавничо-поліграфічних підприємств 
 
Програма передбачає 4 кредити ECTS та 2 змістовні модулі.  
Змістовний модуль №1 “ Теоретичні основи менеджменту персоналу ” 
Змістовний модуль №2. “Розвиток персоналу ” 
 
Розподіл навчальних годин відповідно до робочих навчальних планів: 
СЕМЕ
СТР 
Всьо
го 
годи
н 
Розподіл годин за видами занять Кіль
кіст
ь  
МК
Р 
Вид 
індивід
уально
го 
завдан
ня 
Семестр
ова 
атестаці
я 
Лекції Практичні 
заняття 
СРС 
Всього У тому числі  
на виконання 
індивідуальн
ого завдання 
 180 36 36 90 12 1 ДКР екз. 
 
 
ЦІЛІ, ФОРМИ ТА ПОГОДИННИЙ ПЛАН СЕМІНАРСЬКИХ ТА 
ПРАКТИЧНИХ ЗАНЯТЬ 
 
Основні цілі циклу занять: засвоєння теоретичного матеріалу, систематизація та 
узагальнення отриманих знань; оволодіння навиками прийняття рішень щодо вибору 
форм і методів управління персоналом та реалізації прийнятих рішень у практичній 
діяльності; розвиток самостійного мислення, набуття досвіду економічної дискусії. 
Основними різновидами занять є: практичні та семінарські заняття.  
Практичне заняття – вид навчального заняття, на якому студенти під 
керівництвом викладача шляхом виконання певних відповідно сформульованих 
завдань закріплюють теоретичні положення навчальної дисципліни і набувають вмінь 
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та навичок їх практичного застосування. Для проведення практичних занять 
розробляється методичне забезпечення: індивідуальні ситуаційні та розрахункові 
завдання різної складності, методичні прийоми розгляду окремих теоретичних 
положень або розв’язання практичних задач, контрольні завдання (тести) для 
виявлення ступеня сформованості необхідних умінь тощо.  
Для виконання практичних завдань даної навчальної дисципліни застосовують 
роботу у малих групах.  Задані проблемні питання, завдання, кейси обмірковуються 
спочатку кожним студентом, надалі проводиться обговорення у малій групі. Прийняте 
рішення презентується викладачу та іншим студентам. Перевагами  такого підходу є 
змагальність, отримання навику відстоювання власної думки, отримання навиків 
групового прийняття рішень, оперативна підготовка презентації інформації. Задача 
викладача коригувати процес обговорення, стимулювати обговорення переваг і 
недоліків прийнятого рішення, усунення гострих конфліктних ситуацій, допомога у 
прийнятті оптимального рішення.  
В процесі навчання застосовується також метод ділових ігор. Ділова гра - це 
моделювання реальної діяльності за заздалегідь розробленим сценарієм. Перевагами 
цього методу є активне засвоєння знань та навиків, апробація знань у практичній 
ситуації, підготовка та адаптація до трудової діяльності, міжособистісне та між групове 
спілкування. В запропонованій програмі навчання передбачається проведення ділових 
ігор з теми: «Кадрове планування», «Співбесіда при прийнятті на роботу», «Мотивація 
персоналу організації», «Навчання персоналу». В них сполучено кілька 
взаємопов'язаних видів практичної діяльності: аналіз і пошук розв'язання проблем, 
навчання, консультування, формування колективної діяльності. Для ділових ігор 
характерні: отримання результатів, спрямованих на розв'язання проблем за короткий 
проміжок часу; зацікавленість учасників гри, а отже, й підвищена, порівняно з 
традиційними методами, ефективність навчання; орієнтація на сучасні управлінські 
проблеми та умови. 
Семінарське заняття – вид навчального заняття, на якому викладач організує 
дискусію з попередньо визначених проблем. На підставі індивідуальних завдань 
(рефератів) студенти готують тези виступів з цих проблем. Семінарські заняття 
проводяться в аудиторіях або навчальних кабінетах з однією академічною групою. На 
кожному семінарському занятті викладач оцінює підготовлені студентами реферати, їх 
виступи, активність в дискусії, вміння формулювати та відстоювати свою позицію та 
ін. Семінарське заняття може включати відповіді на контрольні питання; обговорення 
дискусійних питань; проведення колоквіумів з визначення ключових понять; 
тестування. 
Самостійна робота студента (СРС) є основним засобом засвоєння навчального 
матеріалу у вільний від аудиторних занять час та способом  підготовки до практичних 
занять. Самостійна робота студента включає: опрацювання навчального матеріалу, 
виконання індивідуальних завдань, науково-дослідну роботу. Самостійна робота 
студента забезпечується: підручниками, навчальними та методичними посібниками, 
конспектами лекцій, комплектами індивідуальних семестрових завдань, практикумами. 
Для самостійної роботи студенту також рекомендується відповідна наукова та 
професійна монографічна і періодична література. Самостійна робота студента по 
вивченню навчального матеріалу з конкретної дисципліни може проходити в науково-
технічній бібліотеці університету, навчальних кабінетах, в домашніх умовах. 
Навчальний матеріал дисципліни, передбачений для засвоєння студентом у процесі 
самостійної роботи, виноситься на підсумковий контроль разом з навчальним 
матеріалом, що вивчався при проведенні аудиторних навчальних занять. 
На першому занятті здійснюється вхідний контроль. 
 
7 
 
ПОГОДИННИЙ ПЛАН СЕМІНАРСЬКО-ПРАКТИЧНИХ ЗАНЯТЬ 
Вид заняття К-сть 
ауд. 
год. 
Тема заняття Метод проведення Форми 
контролю 
Змістовний модуль № 1 
Практична  
робота 1 
2 Вхідний контроль 
 
Зміст та завдання діяльності 
кадрового менеджера.  
Самостійна робота 
30 хв 
робота в малих 
групах 
СР, У 
Семінар 1 2  Управління персоналом як 
соціальна система 
групова дискусія У Р 
Практична 
робота 2 
2 Організування діяльності та 
функції служб персоналу 
робота в малих 
групах 
У ПК 
СЛС 
Практична 
робота 3 
4 Стратегічне кадрове планування 
 
Розрахунково-
ділова гра 
СР, У 
Практична 
робота 4 
3 Співбесіда при найманні на 
роботу 
Ділова гра ПК 
Практична 
робота 5 
2 Організація прийому на роботу Робота в малих 
групах 
ПК 
Семінар 2 2 Формування і розвиток 
колективу організації 
бесіда з елементами 
дискусії 
У ПК  Р 
МРКР №1 1    
Всього за модулем №1 18 годин   
Змістовний модуль № 2 
Практична 
робота 6 
2 Методи оцінки персоналу  ПК  
Практична 
робота 7 
2 Організація комплексної оцінки 
персоналу 
Ситуаційний аналіз, 
семінар 
ПК 
Практична 
робота 8 
2 Мотивація персоналу Ділова гра 
Ситуаційний аналіз 
У, ПК 
Практична 
робота 9 
3 Управління службово-
професійним просуванням в 
організації  
Самостійна робота СР 
Практична 
робота 10 
3 Організація навчання персоналу Самостійна робота СР 
Семінар 3 2 Згуртованість колективу і 
соціальний розвиток 
бесіда, ситуативний 
підхід 
Р Т К 
Семінар 4 2 Технологія управління 
персоналом: вивільнення 
персоналу. 
усне опитування 
бесіда з елементами 
дискусії 
ПК Т К 
Практична 
робота 11 
2 Економічна ефективність 
управління персоналом 
Розрахункове 
завдання 
У, ПК 
Всього за модулем №2 18 годин 
Разом  36    
Умовні позначення форм контролю: У – усне опитування; ПК – персональний 
контроль; Р – реферати; СР – самостійна робота; К – складання опорного конспекту 
теми; Т – складання тесту; СЛС – побудова структурно-логічної схеми теми, 
окремого питання; МРКР – модульно-рейтингова контрольна робота;   
ЗАВДАННЯ ДО ЗМІСТОВНОГО МОДУЛЮ №1 
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СУТНІСТЬ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ ТА ФОРМУВАННЯ 
ТРУДОВИХ РЕСУРСІВ ПІДПРИЄМСТВА. 
 
ПРАКТИЧНА РОБОТА №1 
ТЕМА: ЗМІСТ ТА ЗАВДАННЯ ДІЯЛЬНОСТІ КАДРОВОГО МЕНЕДЖЕРА 
 
Мета: опанування навиками розробки кваліфікаційної характеристики спеціаліста 
сучасної служби персоналу.  
Методика проведення: робота в малих групах. 
Навчальний і роздатковий матеріал: зразки типових посадових інструкцій та 
положення про відділ кадрів.  
Тривалість: 2 год.  
 
Методичні рекомендації: Компетенція - це практична здатність працівника вирішувати 
конкретні завдання на основі систематизованих знань і досвіду їх застосування. В 
проекті TUNING запропоновано розрізняти три типи загальних компетентностей: 
• інструментальні компетентності: когнітивні (пізнавальні) здатності, 
методологічні здатності, технологічні здатності та лінгвістичні здатності; 
• Міжособистісні компетентності: індивідуальні здатності типу соціальних 
навичок (соціальна взаємодія та співпраця); 
• Системні компетентності: здатності, уміння та навички, що стосуються 
систем в цілому (поєднання розуміння, сприйнятливості та знань; потрібні попередньо 
надбані інструментальні та міжособистісні компетенції). 
Для кожного професійного  складу визначаються спеціальні компетенції. 
Зокрема, для  керівного персоналу важливими є наступні компетенції:  
Наочні компетенції забезпечують орієнтацію і здатність кваліфіковано діяти в 
конкретних умовах, що склалися.  
Управлінські компетенції забезпечують практичні здібності керувати 
виробництвом, окремим бізнес-процесом, сферою діяльності і бізнесом в цілому.  
Інноваційні компетенції забезпечують здатність займатися вдосконаленням 
виробничих і управлінських технологій і систем. 
Для всіх областей діяльності важливими є академічні компетентності, такі як 
здатність до аналізу та синтезу, здатність до навчання та вирішення проблем. Але для 
успіху на ринку праці є дуже важливими й інші загальні компетентності, такі як уміння 
застосовувати свої знання в практичній діяльності, здатність пристосовуватись до 
нових ситуацій, турбота про якість, навички управління інформацією, здатність до 
самостійної роботи, роботи в команді, уміння вирішувати організаційні питання та 
планувати роботу, уміння спілкуватись рідною мовою в усній та письмовій формах, а 
також навички міжособистісного спілкування. 
 
Завдання 1. Вхідний контроль. 
Призначений для оцінювання рівня остаточних знань з споріднених предметів.  
Питання: 
Сутність ринку праці, рівновага на ринку праці.  
Методи дослідження використання робочого часу. 
Методи планування чисельності працюючих видавництв та поліграфічних підприємств. 
Завдання 2.  Розглянути сутність компетентностей. Їх значення в сучасному управлінні 
персоналом. Провести обговорення компетентностей, необхідних для виконання 
роботи менеджера.  
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Завдання 3.  На основі проведеної групової дискусії з проблеми компетентностей, 
наявної посадової документації (ДОДАТОК А, Б) та типової кваліфікаційної 
характеристики, розробити модель робочого місця кадрового менеджера.  
Модель робочого місця - набір вимог, які пред'являються до працівника згідно 
даної посади. Вона містить інформацію, необхідну для прийому на роботу й відбору 
потрібних співробітників. Кваліфікаційна характеристика розробляється на підставі 
законодавства України, Статуту і Положення про організацію (підприємство) і відділ 
кадрів, посадової інструкції та інших регламентуючих документів. Вона повинна 
містити перелік прав і обов’язків завідувача відділу кадрів і відповідати на наступні 
запитання: ким повинен бути, що повинен мати, знати і вміти, про що повинен мати 
чітке уявлення як фахівець. Заповнити таблицю 1:  
Таблиця 1 
Модель робочого місця 
Характеристика Вимоги до якостей 
обов’язкові бажані протипоказані 
Фізичні дані (вік, здоров’я, мова, 
стать) 
   
Досвід працівника    
Освіта, професійні знання    
Професійні вміння    
Кваліфікація    
Якості     
Схильності    
Психологічні характеристики    
Рівень оплати праці (по ринку праці, 
вимоги) 
   
Обставини (вимоги до місця 
проживання, відрядження) 
   
Організація робочого місця (засоби, 
предмети, режим праці) 
   
Додаткові вимоги    
 
Запитання для обговорення і самоконтролю  
1. Сутність, зміст та різновиди компетентностей.  
2. Які чинники має враховувати менеджер з персоналу, розробляючи модель 
робочого місця?  
3. Ключові функції управління персоналом. 
4. Сутність та зміст документації: кваліфікаційна характеристика, посадова 
інструкція, положення про відділ кадрів.  
 
 
 
 
 
 
СЕМІНАР №1 
ТЕМА: УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ: СУТНІСТЬ, ЦІЛІ ТА ФУНКЦІЇ  
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Мета: поглиблене дослідження цілей та функцій управління персоналом організації як 
соціальної системи.  
Методика проведення: групова дискусія. 
Тривалість: 2 год.  
 
Методичні рекомендації: семінар проводиться за заздалегідь оголошеними питаннями. 
Обговорюючи проблеми управління персоналом як соціальної системи доцільно 
звернути особливу увагу на сутність та складові понять «соціальна система», 
«персонал», «трудові ресурси», «кадри», «людські ресурси»; управління персоналом як 
складової системи соціально-трудових відносин; визначити специфіку управління 
персоналом та відмінність від інших функціональних напрямів менеджменту; 
визначити відмінності в управлінні персоналом та управління людськими ресурсами; 
зміну завдань та моделей організації кадрової роботи.  
 
План заняття.  
Контрольні питання  
1. Цілі та функції управління персоналом. Персонал як суб'єкт і об'єкт 
управління. 
2. Принципи і методи управління персоналом  
3. Нормативно-правова база управління персоналом  
4. Основні характеристики персоналу організації. Поняття особистості.  
5. Класифікаційні ознаки персоналу за категоріями 
 
Питання та завдання для обговорення.  
1. Розкрийте зміст понять «соціальна система», «трудові ресурси», «персонал», 
«кадри».  
2. Поясніть сутність поняття "управління персоналом" як специфічної функції 
менеджменту.  
3. Охарактеризуйте методи управління персоналом.  
4. Які основні причини виникнення управління людьми як особливого виду 
діяльності?  
5. Коли і чому почали виникати перші відділи управління персоналом? У чому 
полягала специфіка управління персоналом в період промислової революції, на початку 
ХХ століття, в 50-60-і роки, в сучасний час? Чим пояснюються ці відмінності?  
6. Чому змінився підхід до роботи з кадрами – від управління персоналом до 
управління людськими ресурсами?  
7. Скласти структурно-логічну схему на тему: "Система управління персоналом 
організації". З яких основних елементів (підсистем) складається система управління 
персоналом?  
8. Скласти структурно-логічну схему на тему: "Модель управління людськими 
ресурсами". Які обов’язкові завдання по роботі з людськими ресурсами вирішує кожна 
організація, незалежно від специфіки її діяльності?  
 
 
 
 
 
ПРАКТИЧНА РОБОТА №2 
ТЕМА: ОРГАНІЗУВАННЯ ДІЯЛЬНОСТІ ТА ФУНКЦІЇ СЛУЖБ ПЕРСОНАЛУ 
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Мета: опанування навиками аналізу та розробки організаційної структури служби 
управління персоналом 
Методика проведення: робота в малих групах. 
Навчальний і роздатковий матеріал: зразки посадових інструкцій та положення про 
відділ, схема організаційної структури видавництв та поліграфічних підприємств. 
Тривалість: 2 год. 
 
Методичні рекомендації: Кадрові служби – це сукупність спеціалізованих структурних 
підрозділів та посадових осіб, що здійснюють управління персоналом персоналом в 
рамках обраної кадрової політики. Основними функціями кадрових служб є реалізація 
фірмової політики, розвиток персоналу, планування людських ресурсів, підбір кадрів, 
організація оплати праці, оцінка та розстановка кадрів, організація навчання та 
підвищення кваліфікації персоналу, контроль дисципліни, забезпечення здоров'я та 
безпеки. Структура кадрових служб може включати підрозділи організації праці, найму 
та відбору персоналу, соціального розвитку кадрів. Структура кадрових служб на 
кожному з підприємств визначається такими факторами як: розмір та масштаби 
діяльності; фінансові можливості; корпоративна культура, значимість функції для 
керівництва; досягнутий методичний та кадровий потенціал; технологічні – 
різноманіття професій та спеціальностей, спеціалізації та поділу праці.   
 
Завдання 1.   
Проаналізувати організаційну структуру видавництв та поліграфічних підприємств 
(роздатковий матеріал, приклад в додатку В), дати оцінку доцільності існуючих 
структур управління персоналом, розробити рекомендації щодо їх вдосконалення.  
Завдання 2.  
На основі розробленої на практичному занятті № 2 структурно-логічної схеми 
підсистем кадрового менеджменту проаналізувати зміст діяльності з управління 
персоналом та розробити рекомендації щодо вдосконалення Положення про відділ 
кадрів (ДОДАТОК Б) в залежності від того, для якого підприємства воно 
розробляється: 
- велике підприємство з великою кількістю структурних підрозділів, значними 
масштабами виробництва, розгалуженою структурою управління. На 
підприємстві активно впроваджуються технічні та управлінські новації, 
функціонують розвинені соціальні програми. Підприємством прийнята 
концепція менеджменту людських ресурсів. 
- Підприємство середнього розміру, з плоскою структурою управління, 
незначною кількістю підрозділів, чисельністю працюючих 150 осіб. Технології 
виробництва є сталими, відсутні значні управлінські новації. Прийнята 
концепція кадрового менеджменту. 
 
Запитання і завдання для обговорення і самоконтролю  
1. Основні функції та відповідальність кадрових служб.  
2. Сутність, зміст та різновиди організаційних структур.  
3. Фактори, що визначають організаційно-функціональну структуру підприємства? 
4. Які чинники має враховувати менеджер з персоналу, розробляючи структуру 
кадрових служб?  
5. Організація кадрових служб на малих, середніх та великих підприємствах? 
Якими є нормативні вимоги до розробки організаційної структури? 
6. Організація служб управління персоналом сучасного підприємства.  
7. Підсистеми кадрового менеджменту.  
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8. Ролі та функції менеджера з персоналу в організації роботи кадрової служби та 
управлінні персоналом організації.  
9. Інформаційне та методичне забезпечення служб управління персоналом.  
 
ПРАКТИЧНА РОБОТА № 3 
ТЕМА: СТРАТЕГІЧНЕ КАДРОВЕ ПЛАНУВАННЯ 
 
Мета: поглиблення знань та одержання навичок розробки кадрової стратегії, 
розрахунку чисельності працюючих, складання балансу, оцінки альтернативних 
варіантів  кадрового плану.  
Методика проведення: розрахунково-ділова гра 
Навчальний і роздатковий матеріал: форми-зразки кадрового плану, зразки ділового 
кредо; вихідні умови для ділової гри. 
Тривалість: 2 год.  
 
Методичні рекомендації: У процесі ділової гри виконуються розрахунки потреби в 
кадрах, здійснюється вибір джерел поповнення кадрів, визначаються витрати на 
персонал, формується ділове кредо поліграфічного підприємства. 
Розрахунок планової чисельності основного виробничого персоналу 
здійснюється на основі визначення трудомісткості послуг і складається з таких етапів: 
1. Розрахунок коефіцієнта виконання норми виробітку звітного періоду: 
ССЧхФРЧ
Т м Кнв.зв.  ,       (1) 
де Тм — трудомісткість продукції, нормо-годин; 
ССЧ — середньоспискова чисельність персоналу (групи персоналу), люд.; 
ФРЧ — середньорічний фонд робочого часу одного працівника. 
 
2. Розрахунок планової чисельності основного виробничого персоналу: 
..звнвпл
плм
пл
хКФРЧ
Т
ЧП        (2) 
 
3. Складання планового балансу основного персоналу(таблиця 2). 
Таблиця 2  
Плановий баланс основного персоналу 
Професії 
(професій
ні групи) 
 
 
Чисельність Додаткова 
потреба на 
зміну обсягу 
виробництва і 
рівня 
продуктивності 
Додаткова потреба на заміну 
вибулих 
На початок 
планового 
періоду 
Наприкінці 
планового 
періоду 
Унаслідок 
зовнішнього 
руху персоналу 
Унаслідок 
внутрішнього 
руху персоналу 
      
 Загальна додаткова 
потреба 
в працівниках 
Джерела задоволення потреби в 
працівниках 
Внутрішні 
джерела 
Набір  
із сторони 
    
 
Умови проведення ділової гри 
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Учасники ділової гри розбиваються на чотири групи (до 5 чоловік у кожній групі). 
Кожна група одержує усі вихідні дані і завдання, необхідні для проведення ділової гри. 
Гра проводиться протягом 4 академічних годин. 
Функції керівника ділової гри (викладача): 
- доводить вихідні дані і ставить задачі перед кожною групою;  
- повідомляє, що діяльність моделюється, тобто основні умови спрощуються (в 
даній діловій грі спрощено розрахунок чисельності, встановлена пряма залежність 
підвищення продуктивності праці та навчання персоналу, подовжені терміни навчання 
персоналу);  
- визначає час для виконання завдань; 
- організує обговорення результатів роботи кожної групи; 
- підводить підсумки ділової гри. 
Вихідні дані для проведення ділової гри 
У друкарні "М" зайнято на початок планового року 130 робітників і 30 
інженерно-технічних працівників і службовців. Середньомісячна заробітна плата 
одного працівника в звітному році складала 650 у.о., а додаткові витрати 50 у.о. на 
місяць на одного працівника. За звітний рік було видрукувано 160 млн. ф /відб. У 
плановому році підприємство одержало замовлення на 200 млн. ф/відб. При цьому 72 
млн. л. ф/відб повинні бути виготовлені в першому півріччі планового року. Заробітна 
плата в плановому році залишиться на рівні базисного року, а додаткові витрати 
можуть бути збільшені вдвічі, якщо в другому півріччі 40 тис. у.о. отриманого  
прибутку буде спрямовано на безкоштовне харчування працівників і проведення 
соціально-культурних заходів. Збільшення додаткових витрат на персонал викличе в 
другому півріччі планового року підвищення планового виробітку до 0,8 млн. 
фарбо/відб. на одного працівника за півріччя. 
Продуктивність праці на початок планового року залишається без змін. 
Наймання одного працівника з боку обходиться в 250 у.о. (без обліку середньої 
заробітної плати). Прийом одного випускника поліграфічного коледжу - 100 у.о. (без 
обліку середньої заробітної плати). Додаткове навчання одного працівника обійдеться в 
800 у.о. на людину, але після навчання працівники зможуть підвищити продуктивність 
праці з другого півріччя планового року до 1,24 млн. ф/відб. за півріччя. при середній 
заробітній платі одного працівника 750 у.о. на місяць. Терміни навчання персоналу 
складають 4 місяці. Працівники, спрямовані на навчання, отримують заробітну плату.  
Завдання групам: 
1. Скласти алгоритм розробки кадрового плану і розрахувати загальну потребу в 
кадрових ресурсах.  
2. Визначити додаткові потреби в трудових ресурсах і вибрати джерела 
поповнення кадрів. Визначити альтернативні варіанти забезпечення 
підприємства трудовими ресурсами.  
3. Для одного з альтернативних варіантів дати оцінку його переваг і недоліків; 
скласти плановий баланс персоналу (таблиця 2); розрахувати витрати на 
персонал (основні і додаткові). Розрахунки витрат звести до таблиці 3 
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Таблиця 3  
Витрати на персонал 
Період 
(кварт) 
Потреба в 
кадрах 
Зарплата Додаткові 
витрати 
Навчання Набір  
 Робітники      
 службовці      
4. Визначити кадрову політику фірми щодо наймання, навчання, мотивації за 
обраним варіантом.  
5. Скласти план-графік робіт кадрового менеджера:  
№п/п Заходи Терміни Відповідальний  
    
Запитання і завдання для обговорення і самоконтролю  
1. Сутність та зміст кадрової стратегії.  
2. Сутність зміст та різновиди кадрової політики.  
3. Сутність, зміст та різновиди кадрових планів.  
4. Які чинники має враховувати менеджер з персоналу, розробляючи кадрові 
плани?  
5. Методи планування чисельності персоналу: нормативний, балансовий, 
експертний.  
6. Якими є законодавчо-нормативні вимоги формування штатного розкладу до 
проведення випробного терміну?   
7. Якими є альтернативні методи забезпечення підприємства трудовими 
ресурсами? 
8. Якими є альтернативні методи вивільнення трудових ресурсів? 
9. Сутність лізингу персоналу? 
10. Сутність аутсорсінгу персоналу? 
 
ПРАКТИЧНА РОБОТА №4.  
ТЕМА : СПІВБЕСІДА ПРИ НАЙМАННІ НА РОБОТУ 
 
Мета: перевірка засвоєння теоретичного матеріалу, набуття навиків проведення 
співбесіди та відбору персоналу. 
Методика проведення: ділова гра 
Навчальний і роздатковий матеріал: бланки анкет, контракт, резюме, об’ява, 
положення про відбір персоналу 
Тривалість: 3 год.  
 
Методичні рекомендації: Найбільш поширеним методом відбору кадрів є співбесіди. 
Під час співбесіди менеджер може звернути увагу на зовнішній вигляд кандидата, 
культуру поведінки, культуру мовлення, загальну стратегію поведінки при співбесіді. 
Основні цілі співбесіди - оцінити ділові та особисті якості людини, що наймається, 
мотивацію до роботи, встановлення зворотного зв’язку.   
Підготовка до співбесіди включає формування контрольного списку 
претендентів, формування комплекту документації (специфікації або моделі робочого 
місця, посадової інструкції, плану та питань співбесіди), організацію проведення 
співбесіди.  Перед співбесідою менеджеру по кадрах слід переглянути анкету 
кандидатів, перевірити форму та зміст заяви, вимоги та обов'язки посади, на яку 
наймають людину. Співбесіда ділиться на три частини: 
Вступна  - мета якої створення атмосфери взаєморозуміння. 
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Основна - має метою збір даних та їх трактування для оцінки якостей 
працюючого; задаються ключові питання, які дозволяють оцінити ділові і особисті 
якості, риси характеру: 
 1. Питання для визначення здатності виконувати роботу.  
2. Питання для виявлення бажання виконувати роботу.  
3. Питання для визначення керованості і сумлінності.  
4. Спеціальні, вузькопрофесійні  запитання, що задаються під час відбору 
працівників.  
5. Додаткові питання для співбесіди з молодими спеціалістами.  
Більш ефективні непрямі, відкриті питання, що припускають широкий діапазон 
відповідей, спонукають до висловлення думок та міркувань. В окремих випадках 
доцільно застосовувати зондуючи питання, гіпотетичні ситуації,  Слід концентрувати 
увагу на роботі, а не на проблемах працівника.  
В ДОДАТКУ Ж наведений приблизний перелік питань  
Заключна частина - підведення підсумків та роз'яснення претенденту 
подальших дій.  
Тривалість 20-30 хвилин. У процесі проведеної співбесіди з кандидатом на 
заміщення вакантної посади, представник підприємства повинен скласти власну думку 
по двох основних запитаннях:  
- чи може даний кандидат успішно працювати на посаді і в організації 
(підприємстві), (здібність кандидата);  
-  чи буде даний кандидат успішно працювати на посаді і в організації 
(мотивація кандидата). 
 
Умови проведення ділової гри 
 
Функції викладача:  
Повідомлення умов гри 
Роз’яснення вимог до проведення співбесіди та незрозумілих питань 
Аналіз діяльності комісії та підведення підсумків співбесіди.  
 
Підготовчий етап (1 год):  
1. В ході практичної роботи №1 група обговорює вимоги до кадрового менеджера, 
складає модель робочого місця кадрового менеджера.  
2. Таємним голосуванням з числа студентів обирається комісія з 3 осіб, які за своїми 
особистими якостями та характеристиками найбільше відповідають розробленій 
моделі. Вони надалі виконують функції кадрових менеджерів.  
3. Учасникам гри видається характеристика підприємства (ДОДАТОК Д) та опис 
вакантних посад.  
4. Група «кадрових менеджерів» отримують  завдання:  
- визначити вимоги до робочого місця,  
- визначити критерії відбору, враховуючи  вимоги до посади, стан фірми, стан 
ринку праці, політику фірми;  
- підготовка об’яви,  
складання плану інтерв'ю (ДОДАТОК Ж).  
5. Група студентів, що «наймаються на роботу», отримує завдання  
- заповнити анкети (ДОДАТОК З) 
- підготуватися до співбесіди 
-  
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Основна частина ділової гри (2 год) 
Комісія проводить співбесіду, здійснює вибір. При виборі враховуються 
встановлені критерії відбору; вербальні та невербальні  фактори, поведінка 
претендента. Під час інтерв’ю учасниками обговорюються також і умови зайнятості у 
видавництві (рівень заробітної плати, соціальний захист; порядок надання відпусток; 
можливість розвитку і підвищення кваліфікації; можливі відрядження; режим роботи; 
понадурочні роботи; умови організації роботи і робочих місць;  нематеріальні методи 
мотивації, гарантії та компенсації).  
Ті студенти, що вже пройшли співбесіду, отримують завдання:  розробка 
процедури наймання у видавництво художника; редактора; секретаря; офіс-референта; 
друкаря; керівника відділу маркетингу; програміста;  тести.  
Наприкінці заняття «кадрові менеджери» пояснюють свій вибір, дають 
рекомендації претендентам.  
Запитання і завдання для обговорення і самоконтролю  
1. Розкрийте сутність технології відбору кадрів на вакантну посаду.  
2. Охарактеризуйте етапи набору та відбору кадрів.  
3. Як побудувати бесіду роботодавцю?  
4. Які заходи на стадії відбору допомагають знизити плинність кадрів? 
5. Як переконати кадрового менеджера прийняти на роботу кандидата без досвіду 
роботи 
6. Правила поведінки на співбесіді.  
7. Яке значення відіграють професіограми і психограми при доборі кадрів?  
8. Обґрунтуйте схему поетапного принципу визначення придатності до певної 
діяльності.  
 
 
ПРАКТИЧНА РОБОТА № 5.  
ТЕМА: ОРГАНІЗАЦІЯ ПРИЙОМУ НА РОБОТУ. 
 
Мета: перевірка засвоєння теоретичного матеріалу, поглиблення знань з  практичних 
аспектів проведення адаптації і особливостей застосування випробного терміну.  
Методика проведення: робота в малих групах.  
Управлінські документи: анкета, трудова книжка, контракт, резюме, заява, об’ява 
Навчальний і роздатковий матеріал: бланки контракту, програми адаптації, 
Класифікатор професій ДК 003:2010 
Тривалість: 2 год.  
 
Методичні вказівки: Адаптація - це процес пристосування робітника до умов робочого 
середовища, введення співробітника в колектив, знайомство з правилами та традиціями 
підприємства, пізнання соціальних взаємовідносин та норм поведінки в колективі.  
Задачами організованої адаптації є: зменшення стартових втрат, зниження 
стресу, невизначеності і заклопотаності у робітника; формування єдиного командного 
духу; підвищення рівня мотивованості працівників; зниження плинності; економія часу  
керівника і працівника; активізація творчого потенціалу через інститут наставництва. 
Розрізняють наступні етапи адаптації: 
І. Оцінка рівня підготованості новачка для розробки програми.  
ІІ. Формальна адаптація (інформування) передбачає  ознайомлення працівника з 
обов’язками та вимогами, що висуває організація. При цьому кадрові служби 
здійснюють загальну програму  адаптації (ознайомлення з підприємством в цілому) 
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безпосередній керівник відповідає за спеціальну програму (ознайомлення з робочим 
місцем та підрозділом).  
Методами адаптації є: інструктаж, письмова інформація, брошури, відео- та 
фотоматеріали; проведення семінарів; періодичні бесіди керівника з новими 
працівниками тощо.  
ІІІ. Діюча адаптація  – пристосування новачка до свого статусу. Методами 
адаптації на даному етапі можуть бути  залучення у комунікаційний процес; участь в 
роботі над проектами, призначення наставника; психологічна підтримка та 
консультації.   
ІУ. Асиміляція – означає подолання виробничих і міжособистісних проблем і 
перехід до стабільної роботи.  
 
Завдання виконуються за матеріалами попередньої практичної роботи. 
Завдання 1. Оформити контракт з кандидатом на посаду (програма  MS Word). Під час 
укладання уточнити: обов’язки; умови оплати праці; умови праці. Зразок контракту 
наведено у ДОДАТКУ К.  
Завдання 2. Оформити наказ про прийняття на роботу та заповнити розділи трудової 
книжки (програма  MS Word).  Для визначення посад використовувати Класифікатор 
професій ДК 003:2010 
Завдання 3. Розробити програму адаптації та завдань для випробувального терміну за 
матеріалами попередньої практичної роботи для молодого недосвідченого працівника. 
Заповнити таблицю 4.    
Таблиця 4 
Програма адаптації 
П.І.Б:  
Посада:  
Підрозділ:  
Керівник:  
Наставник:  
Період: 
Зміст заходів 
Задачі Заходи  Терміни  Відповідальний  Форма оцінки  
     
     
Викладачем оцінюється врахування різних підвидів адаптації; різноманіття 
застосованих методів; наявність контролю за  результатами адаптації;  
 
Запитання і завдання для обговорення і самоконтролю: 
1. Сутність, зміст та різновиди адаптації персоналу. Які чинники має враховувати 
менеджер з персоналу, розробляючи програму адаптації?  
2. Випробний термін як форма відбору персоналу. Які є юридичні вимого до 
проведення випробного терміну?  Якими є проблеми застосування випробного терміну? 
3. Умови ефективного застосування випробного терміну 
4. Обгрунтувати необхідність та переваги наставництва і консультування в 
адаптаційному періоді.  
5. Критерії адаптації персоналу.  
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СЕМІНАР  2 
ТЕМА : ФОРМУВАННЯ І РОЗВИТОК КОЛЕКТИВУ ОРГАНІЗАЦІЇ 
 
Мета: поглиблення знань з проблем формування трудового колективу, динаміки 
розвитку, психологічної сумісності.  
Методика проведення: бесіда з елементами дискусії 
Тривалість: 2 год. 
 
План семінару:  
1. Колектив як соціальна група: ознаки та функції колективу. Структура трудового 
колективу та її види.  
2. Формальні та неформальні групи. Чинники ефективної роботи групи.  
3. Стадії розвитку групи та виникнення колективу.  
4. Роль корпоративної культури у формуванні колективу організації: норми, 
цінності, традиції. Рівні корпоративної культури. 
5. Види структур трудового колективу: функціональна, професійно-кваліфікаційна, 
соціально-демографічна, вікова, соціально-психологічна, соціально-класова.  
5. Соціально-психологічні особливості колективу як об'єкта управління.  
6. Психологічна сумісність членів колективу та чинники, що її обумовлюють. 
7. Специфіка та особливості управління жіночими колективами. 
 
Питання для самоконтролю 
1. Якими є задачі менеджера з персоналу щодо формування та розвитку трудового 
колективу?  
2. Які використовуються методи оцінки згуртованості та ефективності 
функціонування робочих груп.  
3. Як менеджер з персоналу має враховувати стадії розвитку групи.  
4. Сформулюйте основні принципи корпоративної культури сучасних підприємств. 
5. Наведіть приклади різних видів структур трудового колективу: функціональна, 
професійно-кваліфікаційна, соціально-демографічна, вікова, соціально-психологічна, 
соціально-класова.  
6. Розкрийте специфіку та характеристики соціально-психологічного клімату 
колективу.  
7. Охарактеризуйте поняття психологічної сумісності та визначте чинники, що її 
обумовлюють.  
8. Розробіть рекомендації для менеджерів для дотримання психологічної 
сумісності.  
9. Чим відрізняються особливості управління жіночими, віковими, молодіжними 
колективами. 
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ЗАВДАННЯ ДО ЗМІСТОВНОГО МОДУЛЮ №2 
 
УПРАВЛІННЯ РОЗВИТКОМ ПЕРСОНАЛУ 
 
ПРАКТИЧНА РОБОТА №5 
ТЕМА : МЕТОДИ ОЦІНКИ ПЕРСОНАЛУ:  
 
Мета: опанування навиками вибору критеріїв, показників, методів оцінювання  
Методика проведення: ситуаційний аналіз, робота в  малих групах 
Навчальний і роздатковий матеріал: оцінювальні аркуші;  
Тривалість: 2 год. 
 
Методичні рекомендації:Оцінка персоналу – це цілеспрямоване порівняння певних 
характеристик працівників з встановленими параметрами, (еталонами). Основними 
цілями оцінки є збір інформації щодо ефективності виконання робіт, необхідності 
професійної підготовки; стимулювання працівників; прийняття рішень щодо руху 
персоналу. В практичному занятті розглядаються переваги та недоліки застосування 
різних методів оцінки та доцільність їх застосування у практиці підприємств галузі.  
Основними методами, що мають бути проаналізовані щодо їх об’єктивності, 
складності збору та обробки інформації, універсальності використання, є письмові 
характеристики підлеглих; графічна шкала оцінок; ранжування; алфавітно-числова та 
біхевіористична шкала; метод стандартних оцінок; анкетування; «таємничий 
покупець»; оцінювальна співбесіда; спостереження; експертна оцінка. Мають бути 
проаналізовані специфічні методи оцінювання управлінського персоналу: асессмент-
центр; оцінююче інтерв’ю, метод комітетів. 
Завдання 1. Дати характеристику доцільності застосування різних методів оцінювання 
в залежності від предмету оцінки. Заповнити таблицю 5. 
Таблиця 5 
Порівняльна характеристика методів оцінки 
Метод оцінки Предмет оцінки 
Індивідуально-
психологічні, 
професійно-
кваліфікаційні, 
організаційні 
здібності 
Трудова поведінка - 
дії, функції, підходи 
до справи, вплив на 
колектив, ставлення 
до роботи, клієнтів, 
колег. 
Результати діяльності 
- досягнення, 
впровадження, 
кількісні та якісні 
характеристики 
продукту, послуги 
    
З – застосовується 
Н – не застосовується 
О – застосовується обмежено. 
 
Завдання 2. Ситуаційний аналіз.  
Ознайомитися з роздатковим матеріалом (приклад атестаційного листа наведено у 
ДОДАТКУ Л). Проаналізувати:  
- Доцільність застосованих методів оцінки;  
- запропонувати напрями вдосконалення використовуваної процедури та методів 
оцінки;   
- Оцінити можливості працівників до просування по службі. 
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Завдання 3. Проаналізувати доцільність застосування методів оцінювання у практиці 
діяльності видавничих, поліграфічних, книготорговельних підприємств України.  
 
Питання для самоконтролю 
1. Яким цілям слугує оцінювання персоналу? Наведіть приклади можливого 
практичного застосування результатів оцінювання. 
2. Охарактеризуйте об’єкти, предмети та суб’єкти оцінювання персоналу. В 
яких умовах доцільне застосування методу оцінки 360о? 
3. Розкрийте логічну послідовність кроків процесу оцінювання персоналу. Як 
забезпечується зворотній зв’язок в цьому процесі? 
4. Які вимоги висуваються до розробки критеріїв оцінки персоналу? Наведіть 
суттєві ознаки ділових та особистісних якостей виконавця показники його діяльності, 
які можуть бути критеріями оцінювання. 
5. Охарактеризуйте типи управлінських рішень, які можуть бути прийняті за 
результатами оцінювання персоналу. 
6. З яких блоків складається система оцінки персоналу? Що визначається 
процедурою оцінювання? 
 
 
ПРАКТИЧНА РОБОТА №6 
ТЕМА : ОРГАНІЗАЦІЯ КОМПЛЕКСНОЇ ОЦІНКИ ПЕРСОНАЛУ  
 
Мета: набуття навиків розробки комплексної системи оцінки персоналу  
Методика проведення: робота в  малих групах 
Навчальний і роздатковий матеріал: посадові інструкції; атлас КРІ. 
Тривалість: 2 год. 
 
Методичні рекомендації:Формування системи оцінки складається з наступних 
основних етапів: 
1. Визначення цілі, об’єкту та предмету оцінювання; 
2. Формування опису посади та виконуваної роботи; 
3. Встановлення показників (критеріїв) оцінки, їх значень та питомої ваги. Вимоги 
до критеріїв – релевантність, достатня кількість, кількісна вимірюваність 
критерію, надійність; зрозумілість для виконавців. 
4. Визначення методу (комплексу методів) оцінювання;  
5. Формування процедури оцінки (періодичність, регулярність, терміни 
оцінювання, виконавці);  
6. Підготовка документації щодо здійснення оцінки (атестаційні листи, анкети 
тощо). 
Методом, що дозволяє комплексно оцінити результативність роботи персоналу в 
проектах є оцінка персоналу за методом КРІ (Key Performance Indicators, ключові 
показники ефективності). Ці параметри задаються для кожного співробітника, і його 
винагорода безпосередньо залежить від їх досягнення. Формування системи KPI 
передбачає формулювання ієрархії цілей компанії, її підрозділів та окремих виконавців 
по визначених ключових областях діяльності. До показників КРІ (цілей) 
встановлюються вимоги: конкретність, кількісна вимірюваність, реалістичність та 
досяжність, часові рамки досягнення цілі. Персональні завдання та відповідні їм 
показники не повинні перевищувати 2-4. 
Завдання 1. Розробити систему оцінки для наступних категорій працюючих.   
- менеджера по персоналу 
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- менеджера по рекламі 
- оператора ЕОМ 
- спеціаліста з планування діяльності видавництва. 
Кожна група розробляє систему оцінювання для однієї з посад. Які помилки можуть 
виникнути під час оцінювання і як їх уникнути? 
Посадові обов’язки подані у Додатку.  
Завдання 2. Розробити систему ключових показників діяльності КРІ для однієї з посад: 
маркетолог, менеджер з прийому замовлень, фінансовий директор, менеджер з 
персоналу, бухгалтер та ін. Для цього: 
1. Визначити ключові завдання діяльності. 
2. Описати ключовий фактор успіху 
3. Встановити перелік кількісних показників, які характеризують кожне ключове 
завдання діяльності.  
4. Заповнити управлінські документи (ДОДАТОК М) 
 
Запитання для самоконтролю: 
1. З яких елементів складається система оцінки персоналу? Що визначається 
процедурою оцінювання? 
2. Дайте визначення комплексній оцінці працівника.  
3. Проаналізуйте практичні можливості використання розглянутих у розділі 
методів оцінювання персоналу. Які з них здаються Вам найбільш ефективними? Чому 
метод управління за цілями (МВО) та метод оцінки КРІ набув широкого 
розповсюдження?  
4. У чому полягає специфіка оцінювання спеціалістів? 
5.  Які прийоми застосовуються для оцінювання керівників? 
6. Опишіть процедуру атестації кадрів. Які рішення можуть бути прийняті за її 
підсумками? 
7. Яким чином процес оцінювання впливає на соціальну та економічну 
ефективність управління персоналом? 
 
 
ПРАКТИЧНА РОБОТА №7 
ТЕМА: МОТИВАЦІЯ ПЕРСОНАЛУ  
 
Мета: поглиблення знань з мотивації персоналу. 
Методика проведення: ділова гра, ситуаційний аналіз 
Навчальний і роздатковий матеріал: кейс, положення про заробітну плату 
Тривалість: 2 год. 
 
Завдання №1. Ранжування мотивів трудової активності.  
Зарубіжний і вітчизняний досвід свідчить, що стимулюють до хорошої роботи такі 
мотиви як: 
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1. Визнання.  
2. Високий рівень оплати праці.  
3. Влада і вплив.  
4. Гнучкий робочий графік.  
5. Згуртований колектив  
6. Здоровий робочий клімат.  
7. Короткий робочий день.  
8. Можливість самореалізації як особистості.  
9. Можливості для кар'єри.  
10. Надійне робоче місце.  
11. Перспектива отримання житла.  
12. Престиж, задоволення.  
13. Присутність елемента змагальності.  
14. Самостійність.  
15. Спокійна робота з чітко визначеним колом обов'язків. 
16. Ступінь автоматизації праці.  
17. Тривала відпустка.  
18. Умови для реалізації своїх ідей.  
19. Хороше забезпечення в старості.  
20. Демократичний стиль управління.  
21. Хороші санітарно-гігієнічні умови праці.  
22. Цікава діяльність.  
 
1. Кожному студенту необхідно з 22 перелічених мотивів вибрати 10, які є найбільш важливими 
для менеджера.  
2. За результатами голосування в аудиторії обрати 10 мотивів, які узагальнюють думку колективу. 
3. Проранжувати обрані 10 мотивів - визначити їх пріоритетність. Заповнити таблицю 6. 
Визначити, яка з змістовних теорій мотивації найбільше відповідає визначеній ієрархії мотивів.  
Таблиця 6   
Матриця попарних порівнянь мотивів трудової діяльності 
№ 
мотиву 
№ мотиву 
 
Найменування 
мотиву 
1 … 10 Сумарне 
значення 
бали 
1      
…      
10      
 
Завдання №2. Ситуація: Мотиваційна система працівників підприємства "П" 
Співробітникам фірми "П" надається можливість навчання як безпосередньо на робочому 
місці (на підприємстві), так поза робочим місцем з частковою або повною оплатою за рахунок 
організації. 
Для всіх працівників підприємства передбачені пільги – безкоштовний обід,   можливість 
користуватися продукцією (послугами) підприємства за пільговими цінами. 
У звітному періоді керівниками фірми "П" була розроблена і впроваджена 
експериментальна програма з розвитку корпоративної культури згуртованості та відповідальності. 
В рамках цієї програми службовцям надали право на самостійне ухвалення рішень (в межах 
компетенції співробітника) з деяких питань. Були проведені заходи, спрямовані на поліпшення 
соціально-психологічного клімату в колективі. Був запрошений фахівець, який проводив тренінг з 
тактики розв’язання конфліктних ситуацій. Організовувалося проведення свят. 
Проведений аналіз робочих процесів (фотографії), за результатами якого модернізовано 
15% робочих місць. 
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В період напруженої роботи сезону працівникам виплачувалися премії у розмірі 6 % від 
продажів в наднормовий час, а також надбавки до зарплати за напружені умови праці. По 
закінченні року була розглянута книга відгуків клієнтів фірми і видані премії трьом 
співробітникам за відзначені в ній відгуки-подяки. 
За порушення корпоративних правил і трудової дисципліни (розпорядку) накладалися 
штрафи в розмірі, визначеному внутрішніми документами фірми. За звітний період були 
зареєстровані стягнення у вигляді штрафів за спізнення і нез'явлення на роботу із неповноважних 
причин, а також штрафи за зростання рекламацій з боку клієнтів.   
За результатами поточної атестації один співробітник був понижений в посаді, одному 
співробітнику була знижена заробітна платня, двом підвищена. За незадовільне виконання 
посадових обов'язків оголошені догани трьом співробітникам, двох співробітників було 
позбавлено щорічних премій, що розраховуються за результатами року. 
Визначити: 
1.Які з перелічених методів є складовими елементами: 
а) системи моральної/матеріальної мотивації; 
б) системи заохочувального/примусового стимулювання; 
в) які потреби задовольняються даною системою мотивації 
2. Які з представлених методів спрямовані на підвищення ефективності поточної діяльності 
підприємства, які  - на результати в довгостроковому періоді? 
3.  Якими є переваги та недоліки запропонованої системи мотивації? Що доцільно 
вдосконалити в представленій системі мотивації? 
 
Запитання і завдання для обговорення і самоконтролю  
1. Сутність, зміст та цілі мотивації персоналу.  
2. Які чинники має враховувати менеджер з персоналу, розробляючи програму мотивації?  
3. Доцільність використання змістовних теорій мотивації.  Динамічність потреб персоналу.  
4. Закон Йеркса-Додсона.  
5. Процесуальні теорії мотивації 
6. Сучасні теорії мотивації 
7. Методи мотивації: матеріальні та нематеріальні. Чи можуть нематеріальні методи 
задовольнити первинні потреби?  
8. Послідовність розробки / оновлення системи мотивації персоналу? Передумови розробки 
ефективної системи. 
 
 
ПРАКТИЧНА РОБОТА №8 
ТЕМА: УПРАВЛІННЯ СЛУЖБОВО-ПРОФЕСІЙНИМ ПРОСУВАННЯМ В ОРГАНІЗАЦІЇ  
 
Мета: визначення цілей та етапів трудової кар’єри; отримання навиків планування руху 
персоналу.  
Методика проведення: ситуаційний аналіз 
Навчальний і роздатковий матеріал: модель робочого місця, наказ про прийняття на роботу, 
зразки кар’єрограм 
Тривалість: 3 год. 
 
Методичні рекомендації: Кар’єрограма -  інструмент управління кар’єрою, графічний опис. 
Кар’єрограма складається з 2 частин. Одна частина містить перелік посад, збудованих в 
послідовний ланцюжок по висхідної лінії, які фахівець може займати протягом всього свого 
кар’єрного шляху з вказівкою термінів заняття посад в роках. Кар’єрограма в конкретній 
організації ув’язується з стратегічними та тактичними напрямами діяльності організації.  
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Друга частина практичної роботи включає характеристику видів навчання, підвищення 
кваліфікації, перепідготовки з зазначенням навчальних закладів, факультетів, курсів. Самостійне 
навчання також входить в другу частину кар’єрограми. 
Рішення про організацію руху персоналу приймається передусім, виходячи з  планів 
розвитку підприємства, потенціалу працівника, результатів оцінки його діяльності, розроблених 
планів розвитку кар’єри. Також враховуються вікові особливості працівника, термін перебування 
на посаді, сімейний стан.  
 
Завдання 1. (1 год) Розробити кар’єрограму для студента 4-го курсу, який працює помічником 
спеціаліста з маркетингових досліджень у великому видавництві. Видавництво випускає 
навчальну та науково-популярну літературу. До посадових обов’язків студента входить 
проведення анкетування, опитувань, збір інформації за вказівкою спеціаліста. Видавництвом 
прийнята стратегія зростання, а саме: розглядаються питання випуску нових енциклопедій, купівлі 
ліцензій за рубежем, активного виходу на регіональні ринки, пошук нових оптових клієнтів, 
активізація рекламної діяльності, проведення книжкової пропаганди, пряма співпраця з 
навчальними закладами;формування авторського середовища серед викладачів ВНЗ, 
впровадження нових методів маркетингових досліджень та прогнозування; дослідження проблем 
ціноутворення; оновлення настільно-видавничих систем. Слід продумати, в яких проектах може 
брати участь студент; опанування яких знань та вмінь йому необхідне. Перспективний термін – 5 
років. Більш детально-проробляються перші 2 роки.  
Проект кар’єрограми розробляється у вигляді таблиці 7.  
Таблиця 7 
План розвитку кар’єри працівника 
Цілі  Етап кар’єри Зобов’язання з боку 
працівника 
Зобов’язання з боку 
адміністрації 
    
 
Завдання 21. (2 год) 
До структури науково-дослідного центру по управлінню персоналом корпорації входять ряд 
підрозділів: лабораторія наукової організації праці, відділ організації праці і заробітної плати, відділ 
кадрів, відділ соціального розвитку, відділ розвитку персоналу, відділ соціологічних досліджень. В 
діяльності відділу розвитку персоналу є серйозні недоліки: неякісна проробка планів підготовки, 
перепідготовки та підвищення кваліфікації співробітників корпорації, слабке використання сучасних 
економко-математичних методів при виборі управлінських рішень, низька виконавча дисципліна, 
невисока активність співробітників. Проведена оцінка працівників, результати якої наведені в 
таблицях 8 і 9.  Біографічні дані наведені в таблиці 10.  
Таблиця 8.  
Зведений атестаційний лист по групі керівників та  ведучих спеціалістів відділу розвитку 
персоналу 
Якості Оцінка 
Менедж
ер 
відділу 
Шпаков 
Заступник 
менеджер
а 
Іваненко 
Керівник 
бюро 
навчання 
учнів 
Величко 
Керівник 
бюро 
навчання 
спеціаліст
ів 
Кузьмін 
 
Керівник 
бюро 
навчання 
керівників 
Петров 
Ведучий 
спеціаліст 
Козлов 
Ведучий 
спеціаліст 
Чубенко 
Спеціальні 
економічні знання 
4,4 4,34 3,75 4 4,37 3,87 4 
Використання в 
роботі юридичних 
3,6 4 3,75 3 3,8 3,76 3 
                              
1
 Перекладено та адаптовано з: Сотникова С.И.Управление карьерой. /Учебное пособие. – М., Инфра-М, 
2001. –с.347-351.  
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знань 
Планування і 
координація 
роботи колективу 
4 4 4,25 4 4 3,8 3 
Узгодження робіт 
з іншим 
керівниками 
4 4 4,25 4 4 3,8 3 
Принциповість і 
самокритичність 
3,8 3,5 4,5 4 3,65 2,73 2 
Ставлення до 
підлеглих 
4 3 3,5 4 3,5 3,7 3 
Працездатність 4,7 4 4,25 5 4,35 2,87 2 
Почуття 
відповідальності 
4,4 3 3,75 4,05 3,7 1,74 4 
Здатність оцінити 
готовність 
колективу до 
нововведень 
4,4 4 3,75 4,2 4,2 3,84 3 
Разом 4,14 3,76 4,08 4,03 3,95 3,23 3 
 
Таблиця 9.  
Зведений атестаційний лист по групі спеціалістів і допоміжного персоналу відділу розвитку 
персоналу 
Якості Оцінка 
Спеціаліст 
Маслов 
Спеціаліст 
Новіков 
Спеціаліст  
Троян 
Спеціаліст 
Вовк 
Спеціаліст 
Степанишин 
Старший 
технік 
Коваль 
Технік 
Гливак 
Спеціальні 
економічні 
знання 
3,4 3,34 3,75 4 2,37 3,87 2 
Використання в 
роботі 
юридичних 
знань 
3,6 4 3,75 3 3,8 2,76 2 
Планування і 
координація 
роботи  
4 3 3,25 3 3 3,8 2 
Узгодження 
робіт з іншим 
працівниками 
3 4 3,25 3 2 3,8 2 
Принциповість і 
самокритичність 
3,8 3,5 4,5 4 2,65 4,03 2 
Ставлення до 
колег 
4 3 4,5 4 3,5 - - 
Працездатність 4,7 4 4,25 5 4,35 4,87 2 
Почуття 
відповідальності 
4,4 3 3,75 4,05 3,7 4,74 3 
Разом 3,43 3,09 3,44 3,34 2,82 3,10 1,67 
Таблиця 10 
Біографічні дані співробітників підрозділу 
Прізвище, посада Вік, 
років 
Наявність 
утриманців 
Стаж роботи у 
відділі, років 
 Освіта 
Менеджер відділу Шпаков 36 2 5 Вища екон 
Заступник менеджера Іваненко 30 1 4 Вища юрид 
Керівник бюро навчання учнів Величко 35 1 7 Вища педаг. 
Керівник бюро навчання спеціалістів Кузьмін 42 - 3,5 Вища техн.. 
Керівник бюро навчання керівників Петров 50 1 4 Вища екон 
Ведучий спеціаліст Козлов 44 3 4,5 Вища техн.. 
Ведучий спеціаліст Чубенко 38 2 3 Вища екон 
Спеціаліст Маслов 29 3 2 Вища управл.  
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Спеціаліст Новіков 33 1 1,5 Вища педаг 
Спеціаліст Троян 36 - 2,5 Сер.-спец. 
Спеціаліст Вовк 28 1 1 Вища гуман. 
Спеціаліст Степанишин 24 - 1 Вища екон 
Старший технік Коваль 31 2 5 Вища педаг 
Технік Гливак 24 - 3 Серед. 
 
Розробити: перспективні схеми заміщення посад (таблиця 11) та визначити можливості 
професійно-кваліфікаційного просування працюючих (таблиця 12). 
Таблиця 11 
Перспективні схеми заміщення посад 
Посада Ким 
зайнята 
Вік Потенційні 
наступники 
Показники оцінки 
№ 1 … … … № 5 
         
 
Таблиця 12 
Напрями професійно-кваліфікаційного просування працюючих 
Підроз
діл 
Чисел
ьність 
Напрями професійно-кваліфікаційного руху 
Підвище
ння 
кваліф. 
Підвищен
ня 
майстерн
ості 
Освоєння 
суміжної 
професії 
Перехід на 
іншу проф. 
Підвище
ння по 
службі 
Навчан
ня  
Разом 
         
 
Запитання і завдання для обговорення і самоконтролю  
1. Сутність, зміст та різновиди руху персоналу.  
2. Які чинники має враховувати менеджер з персоналу, розробляючи план руху персоналу?  
3. Переваги організованого руху персоналу? 
4. Принципи та процедура формування кадрового резерву? 
5. Опишіть юридичні особливості організації руху персоналу згідно Кодексу законів про 
працю.  
6. Якими є документаційні процедури оформлення зміни посади працівника? 
7. Умови організації ефективного руху персоналу?  
 
 
ПРАКТИЧНА РОБОТА №9 
ТЕМА : УПРАВЛІННЯ ПРОФЕСІОНАЛІЗМОМ ПЕРСОНАЛУ 
 
Мета: отримання навиків прийняття рішень з планування навчання персоналу та оцінки його 
ефективності 
Методика проведення: ситуаційний аналіз, розрахункова робота 
Навчальний і роздатковий матеріал: вихідні дані для розрахунків 
Тривалість: 3 год. 
 
Методичні рекомендації:З метою розвитку компетенцій застосовують три типи корпоративного 
навчання: 
1) Формуюче навчання необхідне для підвищення кваліфікації працівників, щоб повною 
мірою відповідати: 
- посадовим вимогам;  
- новим технологіям;  
- новим завданням, що з'явилися в результаті організаційних змін; 
- вимогам галузевої і корпоративної специфіки при адаптації нових працівників.  
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2) Розвиваюче навчання використовується для розвитку професійних здібностей і 
компетенцій з метою: 
- забезпечення готовності до підвищення за посадою;  
- вдосконалення виробничих процесів в конкретній галузі;  
- участі в інноваційних проектах;  
- створення потенціалу професійного зростання. 
3) Підтримуюче навчання необхідне для: 
- уникнення втрати мотивації і зупинки в професійному зростанні на посаді; 
- збереження сформованих компетенцій і потенціалу професійного зростання в ситуації 
затримки призначення підготовленого співробітника на нову посаду; 
- актуалізації професійних компетенцій і підвищення функціонального настрою на 
виконання поточної діяльності і конкретних завдань, що мають особливі вимоги безпеки і 
відповідальності.  
 
Для оцінки ефективності системи професійного навчання в організації використовують 
наступні основні  показники: 
1.Частка співробітників організації, що пройшли професійне навчання протягом року: 
100/ЧЧс Ч Д нр х        (3) 
2. Час, що витрачений на професійне навчання, в загальному балансі часу організації: 
100/ТТ  Д нв х        (4) 
3. Середнє число годин професійного навчання 1 працівника що пройшов підготовку (Вср): 
н/ЧТ  В нср          (5) 
4. Загальна величина витрат на навчання: 
вннн ПРВВВ  21        (6) 
де 1нЗ  - прямі витрати на навчання: витрати на підготовку навчальних матеріалів, 
проведення занять, компенсацію інструкторам, оплату семінарів, курсів, середніх і вищих 
навчальних закладів; 
2нЗ  - непрямі витрати на навчання: транспортні витрати, витрати на відрядження, 
мешкання і харчування співробітників, що навчаються; 
ПРв - втрачена продуктивність, пов'язана з відсутністю співробітників на робочому місці 
під час професійного навчання: 
прнв ВТПР         (7) 
де Впр - витрати на робочу силу на одну продуктивну годину: 
п
пр
Т
В
В          (8) 
5. Частка витрат на професійне навчання в обсязі реалізації: 
100
V
В
Д нв        (9) 
 
Завдання 1 (2 год).  
На основі розробленої системи руху персоналу (практична робота 6, завдання 2),  
розробити план навчання персоналу (таблиця 13). Охарактеризувати ціль, тип та вид навчання.  
Таблиця 13 
План навчання персоналу 
Категорія 
співробітників 
Зміст 
навчання 
Форма 
навчання 
Триваліст
ь 
Період 
навчання 
Вартість 
навчання 
Відрядні 
витрати 
Інші 
витрати  
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Завдання 2 (1 год).  
За даними таблиці 14 визначити основні показники ефективності професійного навчання в 
організації: число навчених співробітників, бюджет часу і витрати на професійне навчання.  
Таблиця  14 
Вихідні дані для розрахунків 
1. Обсяг реалізації, у.о. V 570000 
2. Чисельність персоналу, осіб Ч 50 
У тому числі працівники, що пройшли 
проф. навчання 
Чн 6 
3. Обсяг витрат на робочу силу, грн. В 105000 
У тому числі витрати на навчання: прямі Вн пр 7000 
непрямі Вн непр 800 
4. Відпрацьовано годин всього Т 94125 
5. Відпрацьовано продуктивних годин Тп 90419 
6. Години професійного навчання Тн 134 
 
Запитання і завдання для обговорення і самоконтролю  
1. Сутність, зміст та різновиди навчання персоналу. Які чинники має враховувати менеджер з 
персоналу, розробляючи програму навчання?  
2. Внутрішні та зовнішні фактори, що визначають необхідність навчання.  
3. Умови ефективного навчання персоналу. 
4. Обгрунтувати необхідність та переваги наставництва як методу навчання.  
5. Критерії ефективного навчання персоналу.  
6. Які методи підготовки управлінських кадрів є найбільш ефективними і чому?  
7. Визначте переваги та недоліки різних методів навчання.. 
8. Для засвоєння яких вмінь та навиків може бути застосований той чи інший метод підготовки 
керівного персоналу? 
9. Які КРІ можна застосувати для оцінки ефективності виконання функції «навчання персоналу» 
кадровим менеджером.  
 
 
СЕМІНАР № 3 
ТЕМА : ЗГУРТОВАНІСТЬ КОЛЕКТИВУ І СОЦІАЛЬНИЙ РОЗВИТОК 
 
Мета:  поглиблення теоретичних знань з проблеми управління соціальним розвитком колективу 
Методика проведення: усне опитування бесіда з елементами дискусії 
Тривалість: 2 год. 
 
План семінару: 
1. Особливості управління персоналом на етапах розвитку колективу.  
2. Фактори, що впливають на згуртованість колективу. Роль комунікацій в управлінні 
персоналом.  
3. Управління конфліктами к складова управління персоналом. 
4. Сутність та значення плану соціального розвитку колективу. 
5. Зміст, етапи розробки проекту;  
6. Затвердження та реалізація плану соціального розвитку;  
7. Документальне відображення;  
8. Методи збирання соціальної інформації;  
9. Характеристика основних розділів плану соціального розвитку. 
10. Сутність та значення соціального розвитку колективу:  
a. Зміст, етапи розробки проекту;  
b. Затвердження та реалізація плану соціального розвитку;  
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c. Документальне відображення;  
d. Методи збирання соціальної інформації;  
e. Характеристика основних розділів.  
11. Функції та повноваження трудових колективів.    
 
Запитання і завдання для обговорення та самоконтролю  
1. Охарактеризуйте поняття "соціально-психологічний клімат" в організації.  
2. Як співвідносяться зміст понять "сумісність" і "згуртованість" в групових (колективних) і 
міжособистісних стосунках в організації?  
3. З’ясуйте роль комунікацій в управлінні персоналом.  
4. Охарактеризуйте соціально-психологічні особливості колективу (організації) як об’єкту 
управління.  
5. Розгляньте основні психологічні якості і риси працівників та керівників сучасних 
організацій.  
6. Розкрийте сутність психологічних рис особистості керівника (лідера) організації.  
7. У чому є специфіка процесу управління в багатонаціональних організаціях?  
8. Розкрийте сутність та значення соціального розвитку колективу. Наведіть приклади.  
9. Наведіть приклади етнокультурної та етнопсихологічної детермінації управлінського 
спілкування.  
10. У чому сутність психологічної специфіки національних стилів ділового спілкування?  
 
 
СЕМІНАР №4. 
ТЕМА: ТЕХНОЛОГІЯ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ: ВИВІЛЬНЕННЯ ПЕРСОНАЛУ. 
 
Мета: поглиблення теоретичних основ управління вивільненням працівників;  
Методика проведення: усне опитування бесіда з елементами дискусії 
Навчальний і роздатковий матеріал: Кодекс Законів про працю України, Закон України «Про 
зайнятість», «Про загальнообов’язкове державне соціальне страхування на випадок безробіття» 
Тривалість: 2 год. 
 
Завдання 1. Спираючись на положення Закону України «Про зайнятість населення», Кодекс 
законів про працю дайте відповіді на запитання: 
1. Назвіть принципи державної політики зайнятості населення. 
2. Визначте основні напрями державної політики у сфері зайнятості.  
3. Визначте статус безробітного в Україні.  
4. Якими є права та обов’язки зареєстрованих безробітних? 
5. Назвіть критерії підходящої роботи для осіб, які вперше шукають роботу і не мають 
професії. 
6. Опишіть умови масового вивільнення працівників з ініціативи роботодавця.  
7. Які форми зв’язку між підприємствами та державними органами передбачені Законом з метою 
сприяння забезпеченню зайнятості населення? 
8. Назвіть органи, що забезпечують формування та реалізацію державної політики в сфері 
зайнятості. Визначте їх завдання та функції.  
9. Визначте, які компенсації  та пільги надаються роботодавцю, що забезпечує створення нових 
робочих місць, в т.ч. для внутрішньо переміщених осіб. 
10. Які компенсації надаються роботодавцю, що здійснює працевлаштування осіб, недостатньо 
конкурентоспроможних на ринку праці? 
11. Які в законодавстві встановлені можливості для сприяння працевлаштуванню молоді? Опишіть 
правові засади стажування на підприємстві. 
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12. Які заходи з боку підприємств передбачені Законом для підвищення конкурентоздатності 
працівників, вивільнюваних з підприємств у зв’язку із змінами в організації виробництва і 
праці? 
13. Як реалізується соціальний діалог на ринку праці? 
14. Чи може отримати статус безробітного та відповідну допомогу особа, яка втратила роботу, 
але має дохід від нерухомості в розмірі 140 гривень на місяць? 
15. Чи може отримати статус безробітного і відповідну допомогу в Україні підліток 15 років? 
Чому? 
16. Що береться за базу при розрахунку розміру допомоги у зв’язку з безробіттям для осіб 
1) що втратили роботу; 2) що шукають роботу вперше? Чому? 
17. Чи може отримати статус безробітного і відповідну допомогу працівник, який є в штаті 
підприємства, але не отримує заробітну плату?  
18. Назвіть категорію безробітних, для яких гарантується збереження на попередньому місці 
роботи на період працевлаштування. 
19. Чи може отримати статус безробітного і відповідну допомогу в Україні пенсіонер 66 років, 
якщо він працював і вивільнений у зв’язку з ліквідацією підприємства?  
20. Назвіть категорії безробітних, які згадуються в Законі (для них встановлені різні розміри та 
тривалість допомоги у зв’язку з безробіттям залежно від причин втрати та пошуку роботи). 
 
Запитання і завдання для обговорення і самоконтролю.  
1. На підставі яких причин і статей Кодексу Законів про Працю України вивільняється 
персонал? 
2. У яких випадках можливе звільнення працівника з ініціативи адміністрації? 
3. Коли можливе звільнення працівника з ініціативи власника або уповноваженого ним органу 
без попередньої згоди профспілкового органу? 
4. Перелічіть причини або мотиви розірвання трудового договору, укладеного на 
невизначений строк з ініціативи працівника. 
5. У яких випадках відбувається розірвання трудового договору з ініціативи працівника? 
6. Які переважаючі права на залишення на роботі при вивільненні працівників у зв’язку зі 
змінами в організації виробництва і праці мають окремі категорії працюючих громадян 
України? 
7. Як здійснюється процедура звільнення працівників? 
8. Охарактеризуйте правила поведінки керівника під час звільнення персоналу.  
9. Охарактеризуйте типові порушення трудової та виконавської дисципліни, причини їх 
виникнення. 
10. Які заходи (стягнення) дисциплінарного впливу до працівника можуть бути застосовані 
згідно Кодексу законів про працю? 
11. Сутність аутплейсменту. Перспективи розвитку аутплейсменту в Україні 
 
 
ПРАКТИЧНА РОБОТА № 10 
ТЕМА: ЕКОНОМІЧНА ЕФЕКТИВНІСТЬ КАДРОВИХ ЗАХОДІВ  
 
Мета:опанування навиками оцінки економічної ефективності управління персоналом  
Методика проведення: самостійна робота. 
Навчальний і роздатковий матеріал: вихідні дані для розрахунку 
Тривалість: 2 год. 
 
Методичні рекомендації: Основними загальними показниками економічної ефективності 
діяльності підрозділів управління персоналом є зростання продуктивності праці; річний 
економічний ефект. До часткових  показників відносять: зниження трудомісткості продукції;  
відносна економія (вивільнення) чисельності працівників; приріст обсягів виробництва, економія 
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по елементах собівартості продукції; економія робочого часу; зменшення плинності робочої сили; 
економія у зв’язку з зменшення  професійної захворюваності та виробничого травматизму.   
 
Загальні показники економічної ефективності 
Приріст продуктивності праці (П) визначається через показники: виробіток продукції на одного 
працюючого; економії чисельності працівників; зниження трудомісткості продукції. 
Приріст продуктивності праці (у %) в результаті економії чисельності працівників: 
)/(100 чсрч ЕЧхЕП        (10) 
де Еч — відносна економія чисельності працюючих після впровадження заходу, осіб.; 
Чср 
—
 розрахункова середньоспискова чисельність працюючих. 
Вплив зниження трудомісткості на зростання продуктивності праці:  
)100/(100 ТхТП        (11) 
 
Річний економічний ефект (Ер): 
однр хВхВССЕ  221 )(       (12) 
де С1 і С2 — собівартість одиниці продукції (робіт) до і після впровадження заходу (поточні 
витрати), грн.; 
В2 - річний обсяг продукції (робіт) після впровадження заходу в натуральному виразі; 
н  - нормативний коефіцієнт порівняльної економічної ефективності (величина, зворотна 
нормативному терміну окупності Тн); 
Вод - одноразові витрати, пов'язані з розробкою і упровадженням заходу, грн. 
 
Нормативний коефіцієнт порівняльної економічної ефективності (Ен) кадрових заходів 
приймається за 0,15, нормативний термін окупності (Тн) — 6,2 роки. 
 
Часткові показники економічної ефективності:  
Зниження трудомісткості продукції, год: 
  221 )( хВttЗТ        (13) 
де 21 , tt  - трудомісткість одиниці продукції (робіт) до і після впровадження заходу, год. 
 
Відносна економія (вивільнення) чисельності працюючих (Еч), люд.: 
а) за рахунок скорочення втрат робочого часу і непродуктивних витрат праці: 
112 )1/( хЧФФЕч         (14) 
де Ф1 і Ф2 — фонд робочого часу в середньому на одного працюючого до і після 
впровадження заходу, годин; 
Ч1 — чисельність працюючих до впровадження заходу, люд.; 
б) за рахунок приросту обсягу виробництва: 
21ч )100/1(Е ЧРЧ        (15) 
де Ч1 і Ч2 - чисельність працюючих до і після впровадження заходу, осіб.; 
Р - приріст обсягу виробництва в результаті впровадження заходу,%; 
в) за рахунок приросту виробітку на одного робочого в результаті підвищення кваліфікації: 
100/нвнвч хРЧЕ         (16) 
де Чнв - чисельність робочих, що підвищили відсоток виконання норм виробітку (часу) в 
результаті підвищення кваліфікації, осіб.; 
Рнв 
—
 приріст відсотка виконання норм виробітки (часу) %. 
100/)( 112 хРРРР нвншнвнв       (17) 
де Рнв1 і Рнв2 - виконання норм виробітку (часу) до і після підвищення кваліфікації, %. 
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Економія робочого часу у зв'язку зі скороченням втрат і непродуктивних витрат часу (Ерч), 
люд.- год: 
СвхЧхФрчЕ  ,       (18) 
де Св — скорочення втрат і непродуктивних витрат часу на одного робочого протягом зміни, 
годин; 
Ч - чисельність робочих, у яких скорочуються втрати і непродуктивні витрати часу, люд.; 
Ф - річний фонд робочого часу одного робочого, дні. 
 
Приріст обсягу виробництва, %: 
100/)( 112 хВВВР        (19) 
Де В1, В2 - річний обсяг продукції (робіт) після впровадження заходу в натуральному виразі; 
 
Економія від зниження собівартості продукції, грн., у тому числі річна економія заробітної 
платні за рахунок зменшення чисельності працівників, грн.: 
срсрчс ФхЗЕЕ         (20) 
де Еч - абсолютне вивільнення чисельності працівників, люд.; 
Зср - середньорічна зарплата одного працівника до впровадження заходу, грн.; 
Фср - приріст фонду зарплати, що обумовлений впровадженням заходу, грн.; 
 
Зменшення плинності робочої сили, що викликана незадоволеністю організацією і умовами 
праці: 
 



т
і Т
Т
К
К
Вплх
1 1
2 )1(        (21) 
де КТ1 - фактичний коефіцієнт плинності %; 
КТ2 - очікуваний коефіцієнт плинності, %; 


т
і
Впл
1
 - середньорічний збиток, підприємства від плинності робочої сили, грн. 
 
Економія у зв'язку зі скороченням професійної захворюваності і виробничого травматизму, 
грн: 



n
i
нін ВхНН
1
21 )(       (22) 
де Н1 і Н2 - втрати робочого часу по причині тимчасової непрацездатності протягом року до 
і після впровадження заходу, дні; 


n
i
ніВ
1
 - середньоденний розмір втрат підприємства в зв'язку з травмами і професійними 
захворюваннями, грн. (у тому числі виплати допомоги з непрацездатності, пенсій по інвалідності, 
витрати на придбання устаткування і ін., витрати на санаторно-курортне лікування тощо). 
 
Економія від зниження питомих капіталовкладень в результаті кращого використання 
устаткування: 
100/хРхФЕЕ бнку         (23) 
де Фб - балансова вартість устаткування, на якому збільшився випуск продукції в результаті 
упровадження заходу. 
 
Завдання для самостійного розв’язання: 
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Завдання 1. Впровадження комплексу заходів щодо поліпшення умов праці на підприємстві 
сприяло скороченню втрат робочого часу з вини робочих на 8,6 хв. за зміну. Визначити 
економічну ефективність заходів: 
Таблиця 15 
Вихідні дані для розрахунків 
Найменування Од. 
вимірювання 
Кількість 
1.Кількість робочих на ділянках, де поліпшені умови праці ос. 64 
2.Річний обсяг виробництва грн.  
- до впровадження заходів  153730 
- після впровадження заходів  165286 
3. Річна сума умовно-постійних витрат в собівартості 
продукції 
грн. 29422 
4. Річний фонд робочого часу одного робочого год. 230 
5.Балансова вартість устаткування грн. 45350 
6.Одноразові витрати на впровадження заходів грн. 1940 
 
Завдання 2. Впровадження заходів щодо поліпшення умов праці робочих, сприяло скороченню 
плинності робочої сили. Визначити економічну ефективність (річну економію від скорочення 
плинності кадрів; річний економічний ефект, строк окупності одноразових витрат: 
Таблиця 16 
Вихідні дані для розрахунків 
Найменування Од. 
вимірювання 
Кількість 
1.Середньорічний збиток від плинності персоналу грн. 250000 
2.Коефіцієнт плинності персоналу 
- до впровадження заходів 
 
% 
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- після впровадження заходів % 25 
3.Одноразові витрати на впровадження заходів грн. 70000 
 
Запитання для обговорення і самоконтролю  
1. Сутність та зміст аналізу економічної ефективності. 
2. Загальні та часткові показники економічної ефективності реалізації кадрових заходів.  
3. Проблеми оцінки економічної ефективності.  
4. Розробити показники КРІ для основних функцій менеджменту персоналу.  
5. Суб’єктивні показники ефективності діяльності кадрових служб та методи їх визначення 
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ТЕСТОВІ ЗАВДАННЯ  
Завдання 1. Перевагами навчання на робочому місці є: 
А. Гнучкість, відносна дешевизна, отримання конкретних вмінь та навиків; 
Б. Висока кваліфікація викладача, відсутність перешкод, зменшення витрат часу 
В. Орієнтація на перспективні вимоги до виконання роботи, високий рівень організації учбового 
процесу, відкрите обговорення проблем 
Завдання 2. Перевагами навчання поза робочим місцем є: 
А. Гнучкість, реалістичність, отримання конкретних вмінь та навиків; 
Б. Висока кваліфікація викладача, відсутність перешкод, зменшення витрат часу 
В. Орієнтація на перспективні вимоги до виконання роботи, високий рівень організації учбового 
процесу, відкрите обговорення проблем та обмін інформацією 
Завдання 3. Зворотній зв’язок при навчанні працівників означає: 
А. Закріплення отриманих знань з допомогою перевірки та опитування 
Б. Контроль результатів навчання з боку керівника 
В. Взаємний обмін інформацією про хід та результати навчання 
Завдання 4. Функціональний аспект  менеджменту персоналу : 
А. Визначає всі завдання та рішення, пов’язані із діяльністю у сфері персоналу 
Б. Характеризує осіб, що несуть відповідальність за роботу з персоналом 
В. Розглядає менеджмент персоналу як навчальну дисципліну 
Завдання 5. Організаційний аспект  менеджменту персоналу : 
А. Визначає всі завдання та рішення пов’язані із діяльністю у сфері персоналу 
Б. Характеризує осіб, що несуть відповідальність за роботу з персоналом 
В. Розглядає менеджмент персоналу як навчальну дисципліну 
Завдання 6. Посадова інструкція - це 
А. Перелік вимог до працівника, що використовується при проведенні відбору персоналу. 
Б. Перелік характеристик і якостей особи, що наймається на роботу. 
В. Впорядкований перелік прав, обов’язків, завдань працівника та умов його діяльності 
Завдання 7. Модель робочого місця - це 
А. Перелік вимог до працівника, що використовується при проведенні відбору персоналу 
Б. Перелік характеристик і якостей особи, що наймається на роботу 
В. Перелік прав, обов’язків, завдань працівника та умов його діяльності 
Завдання 8. Карта претендента на посаду - це 
А. Перелік вимог до працівника, що використовується при проведенні відбору персоналу 
Б. Перелік характеристик і якостей особи, що наймається на роботу 
В. Перелік прав, обов’язків, завдань працівника та умов його діяльності 
Завдання 9. Ланцюгова реакція при використанні внутрішнього набору означає: 
А. Необхідність змін у структурі 
Б. Необхідність заповнення вакансії 
В. Дії, спрямовані на покращання соціально-психологічного клімату 
Завдання 10. Перевагами внутрішнього набору є: 
А. Дешевизна, створення перспективи кар’єрного зростання, вибір з великої кількості кандидатів 
Б. Дешевизна, створення перспективи кар’єрного зростання, збереження рівня оплати праці 
В. Дешевизна, створення перспективи кар’єрного зростання, протекціонізм 
Завдання 11. Принцип активності при наборі передбачає, що при наборі: 
А. Застосовуються співбесіди, тестування, тобто активна взаємодія з претендентами на роботу 
Б. Використовуються активні методи вербування 
В. Кадровий менеджер спостерігає за діяльністю працівника протягом випробувального терміну 
Завдання 12.  Дослідження біографії як метод відбору кадрів передбачає: 
А. Ознайомлення з документами, наданими працівником 
Б. Перевірка даних, наведених у документах 
В. Замовлення дослідження щодо минулого досвіду претендента кадровій агенції 
Завдання 13. При проведенні неструктурованої співбесіди з претендентом на посаду 
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А. Визначаються основні питання, по яких буде йти розмова 
Б. Готується перелік основних тем по яких буде йти розмова 
В. Бесіда ведеться виходячи з ситуації, що складеться у розмові. 
Завдання 14. Компенсаційний мотиваційний пакет може включати: 
А. Оплата мобільного зв’язку, навчання, страхування працівника 
Б. Оплата оренди житла, абонементу до спортивної зали, надання пільгового кредиту 
В. Безоплатне харчування, страхування, пільгове кредитування 
Завдання 15. Соціальний мотиваційний пакет передбачає: 
А. Оплата мобільного зв’язку, навчання, страхування працівника 
Б. Оплата оренди житла, абонементу до спортивної зали, надання пільгового кредиту 
В. Безоплатне харчування, страхування, пільгове кредитування 
Завдання 16.  Психологічними помилками при оцінці працівника є: 
А. Ефект контрасту, ефект упередження, ефект віддзеркалення. 
Б. Відсутність системи вимог до претендента, Непідготованість до інтерв’ю 
В. Поспішне прийняття рішення 
Завдання 17. Адміністративна функція оцінки полягає: 
А. У позитивному стимулюванні виконавців за виконання адміністративних функцій 
Б. У прийнятті рішення щодо руху персоналу 
В. Зборі інформації про стан виконання роботи 
Завдання 18. Менеджмент людських ресурсів — це: 
А. функціональний напрям, покликаний ефективно використовувати кадровий потенціал з метою 
успішної реалізації стратегії організації; 
Б. одна з ролей менеджера в межах системного підходу, пов'язана з відповідальністю за 
ресурсозабезпечення і виконання планів організації, забезпечення контролю за діяльністю під-
леглих; 
В. одна з ролей менеджера в межах системного підходу, пов'язана з відповідальністю за 
розміщення кадрів, правильне розуміння й виконання підлеглими поставлених завдань; 
Завдання 19. Активна кадрова політика: 
А. характеризується наявністю у керівництва обґрунтованих прогнозів розвитку ситуації та 
одночасно браком засобів впливу на неї; 
Б. характеризується наявністю у керівництва не лише обґрунтованих прогнозів розвитку ситуації, 
але й засобів впливу на неї; 
В. характерна для підприємств, керівництво яких здійснює контроль симптомів негативного стану 
в роботі з персоналом і вживає заходів для локалізації проблем. 
Завдання 20. Аналіз діяльності персоналу як передумова планування – це: 
А. дії, спрямовані на досягнення відповідності персоналу завданням організації і проведені з 
урахуванням конкретних завдань етапу розвитку організації; 
Б. кадрові заходи, спрямовані на виділення цілей, завдань і компонентів роботи, а також умов її 
ефективного виконання; 
В. кадрові заходи, покликані оцінити рівень відповідності праці, якостей і потенціалу особистості 
вимогам виконуваної діяльності.                   
Завдання 21. Інвентаризація трудових навиків — це: 
А. концепція, яка розглядає персонал як важливий ресурс організації, у використанні якого 
приховані значні ресурси, які можуть бути охарактеризовані у результаті оцінки економічної 
ефективності його використання; 
Б. дії,   спрямовані   на  встановлення та реєстрацію професійних знань та вмінь працюючих з 
метою оцінки їх відповідності завданням організації; 
В. кадрова програма розвитку персоналу, орієнтована на передачу нових знань у важливих для 
організації напрямах, уміння вирішувати конкретні виробничі завдання в професійно значимих 
ситуаціях. 
Завдання 22. Адаптація співробітників — це: 
А. безперервне та активне пристосування співробітників до умов соціального середовища; 
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Б. процес формування суб'єктом когнітивних стратегій щодо подолання стресогенних ситуацій; 
В. процес включення нових співробітників в організацію, який передбачає знайомство з 
правилами й нормами, закріпленими в корпоративній культурі, способами професійної діяльності, 
включенням у системи неформальних зв'язків. 
Завдання 23. Атестація — це: 
А. кадрова програма розвитку персоналу, орієнтована на передачу нових знань у важливих для 
організації напрямах, уміння вирішувати конкретні виробничі ситуації і досвід поведінки в 
професійно значимих ситуаціях; 
Б. кадровий інструмент розробки індивідуальних планів; 
В. кадрові заходи, покликані оцінити рівень відповідності праці, якостей і потенціалу особистості 
вимогам виконуваної діяльності. 
Завдання 24. Внутрішньофірмове навчання — це: 
А. система підготовки персоналу, проведена на території підприємства (чи корпоративних 
навчальних центрів) із залученням власних або зовнішніх викладачів, орієнтована на вирішення 
проблем, специфічних для конкретної організації; 
Б. кадрова програма розвитку персоналу, орієнтована на передачу нових знань щодо важливих для 
організації напрямів, уміння вирішувати конкретні виробничі проблеми і досвід поведінки в 
професійно значимих ситуаціях; 
В. процес цілеспрямованої діяльності викладачів і тих, хто навчається, направлений на розвиток 
корпоративної стратегії підприємства. 
Завдання 25. Довгостроковий розрахунок чисельності персоналу — це: 
А.  кількісна і якісна оцінка потреби в кадрах на період більше трьох років, яка враховує плани 
розвитку організації, динаміку професійного складу, зміну технології діяльності та інші внутрішні 
й зовнішні параметри; 
Б. способи наймання, джерела залучення персоналу, які включають способи поширення 
інформації про наявні вакансії, способи привертання уваги потенційних кандидатів і спеціальні 
способи роботи із сегментами ринку робочої сили; 
В. аналіз ефективності витрат, понесених при залученні, оцінці кандидатів та адаптації нових 
співробітників організації. 
Завдання 26. Методи оцінки праці — це: 
А. способи кількісного і якісного виміру трудової участі працівників у діяльності організації і 
зіставлення із заданими нормами праці; 
Б. метод позитивізму, був перенесений у практику організації виробничих і трудових процесів у 
зв'язку зі зростаючою потребою в активізації діяльності великомасштабних виробничих систем; 
В. підхід, орієнтований на стимулювання індивідуального професійного розвитку фахівців за 
рахунок включення особистої зацікавленості і персональної відповідальності. 
Завдання 27. Кар'єра — це: 
А. одна з основ вибору професії, яка є синтетичною характеристикою, що виражає ступінь 
задоволеності людини своєю справою; 
Б. суб'єктивне відчуття нестачі суб'єкта в чомусь необхідному для підтримки його 
життєдіяльності; 
В. результат усвідомленої позиції і поведінки людини у сфері трудової діяльності, пов'язаний із 
посадовим чи професійним зростанням. 
Завдання 28. Стратегія управління персоналом — це: 
А. специфічний набір основних принципів, правил і цілей роботи з персоналом, конкретизований з 
урахуванням типів організаційної стратегії, організаційного і кадрового потенціалу, а також типу 
кадрової політики; 
Б. описова характеристика способу прийняття управлінських рішень; 
В. концепція кадрового менеджменту, орієнтована на розгляд кадрових функцій у їх цілісності. 
Завдання 29. Людський капітал: 
А. Здатності людини, що можуть стати джерелом доходів для неї самої, підприємства, держави 
Б. Працездатне населення країни, яке забезпечує пропозицію робочої сили для виробництва 
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товарів і послуг 
В. Можливості результативної участі людини в різних сферах діяльності 
Завдання 30. Що слід розуміти під потенціалом людини: 
А. Частина населення, що має відповідні здатності, необхідні у трудовій діяльності 
Б. Здатності людини при наявності у неї певних характеристик і відповідних умов отримувати 
певний кінцевий результат 
В. Сукупність духовних та фізичних здатностей людини, які він використовує всякий раз, коли 
створює споживчу вартість. 
Завдання 31. Що найбільш ймовірно зменшить притік нових ідей в організацію: 
А. Просування зсередини 
Б. Використання іноземної робочої сили 
В. Використання випускників ВНЗ 
Завдання 32 Що є метою профорієнтації: 
А. Управління всебічним та гармонійним розвитком особистості 
Б. Ознайомлення молоді з станом ринку праці 
В. Формування професійних схильностей індивіда з врахуванням його мотивації до професійної 
діяльності 
Завдання 33. Які методи найбільш ефективні для навчання персоналу поведінським навичкам: 
А. Інструктаж, наставництво, спостереження за роботою керівника 
Б. Лекція, семінар, участь в роботі над проектом 
В. Ділові ігри, участь в дискусіях, спостереження за роботою керівника. 
Завдання 34. Які методи найбільш ефективні для навчання технічним прийомам: 
А. Самонавчання, читання підручників, семінари 
Б. Ротація, спостереження за роботою інших, участь в дискусіях 
В. Наставництво, інструктаж, спостереження за роботою інших. 
Завдання 35. Який показник визначається як відношення між кількістю вакансій та загальним 
числом претендентів на посаду 
А. Коефіцієнт плинності 
Б. Коефіцієнт відбору 
В. Коефіцієнт зайнятості 
Завдання 36. Який показник визначається як відношення між кількістю вибулих за власним 
бажанням та за порушення трудової дисципліни та середньосписковою чисельністю працюючих 
А. Коефіцієнт плинності 
Б. Коефіцієнт відбору 
В. Коефіцієнт зайнятості 
Завдання 37. Що таке центр оцінки: 
А. Набір методик оцінки потенціалу співробітників організації 
Б. Підрозділ підприємства, який розробляє методики оцінки потенціалу співробітників 
В. Підрозділ підприємства, що розробляє та проводить комплексну оцінку персоналу. 
Завдання 38. Що є основою для прийняття рішення щодо зарахування співробітника у резерв на 
висування: 
А. Оцінка особистих та ділових якостей, взаємовідносини з колективом 
Б. Оцінка результатів роботи, якості роботи, своєчасності виконання 
В. Вірні відповіді А і Б 
Завдання 39. Спеціально сформована група працівників, що відповідають вимогам щодо 
керівників певного рангу, пройшли оцінку та успішну підготовку є: 
А. Кадровим резервом 
Б. Резервом на висування 
Г. Атестаційною комісією 
Завдання 40. До функцій кадрового менеджера не входить: 
А. Прогнозування стану ринку праці 
Б.  Формування організаційної культури підприємства 
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В. Контроль якості виробленої продукції 
Завдання 41. До кадрових функцій керівника відділу не входить 
А. Розробка  кадрової стратегії підприємства. 
Б. Інтерпретація кадрової стратегії і політики підприємства для працівників. 
В.Формування нормального соціально-психологічного клімату та обстановки співробітництва. 
Завдання 42. Вказати невірне визначення: Управління персоналом - це: 
А. самостійна сфера менеджменту, головна мета якої – підвищення виробничої, творчої віддачі і 
активності персоналу 
Б. процес вирішення завдань організації шляхом формування та розвитку трудових ресурсів.  
В. Процес формування кадрів, спрямований на підвищення ефективності виробництва.  
Завдання 43. Головною метою кадрового менеджменту є: 
А. Формування сприятливого соціально-психологічного клімату колективі 
Б. Підвищення ефективності використання персоналу  
В. Оцінка діяльності персоналу 
Завдання 44. В умовах організації централізованого типу яка з управлінських ланок буде обирати 
кадрову стратегію: 
А. Директор з персоналу 
Б. Завідувач відділом кадрів 
В. Кадровий менеджер 
Завдання 45. В децентралізованій організації рішення про застосування нового методу оцінки 
діяльності друкаря приймає: 
А. Директор з персоналу 
Б.  Кадровий менеджер 
В. Майстер дільниці 
Завдання 46. В умовах дефіциту працівників на ринку праці кадровим менеджером: 
А. Застосовується принцип альтернативності, жорстка система відбору, активний вплив на рівень 
мотивації працюючих 
Б. Застосовується принцип плановості та активності, жорстка система відбору, знижується рівень 
зарплатні 
В. Застосовується принцип плановості та активності, обмежені вимоги до якостей претендента та 
підвищений рівень мотиваційних пропозицій 
Завдання 47.Організація терміново потребує працівника високої кваліфікації. Найбільш 
доцільним є звернення до: 
А. Навчального  закладу та внутрішніх джерел набору. 
Б. Кадрової агенції та газетних публікацій. 
В. Внутрішніх джерел набору та участь у ярмарках робочих місць. 
Завдання 48. Профілактика і ліквідація конфліктів є задачею такої кадрової служби: 
А. Соціологічної служби підприємства 
Б. Відділу соціального розвитку 
В. Відділу професійного розвитку персоналу 
Завдання 49.  Основними факторами, що визначають структуру кадрових служб підприємства є: 
А. Законодавче забезпечення кадрової діяльності, організаційна структура, наявність 
інформаційної системи. 
Б. Розмір та масштаб організації, технологія, організаційна структура. 
В. Рівень заробітної платні, система мотивації, прийнята на підприємстві, інформаційна система 
підприємства. 
Завдання 50. В умовах надлишку робочої сили на ринку праці кадровим менеджером: 
А. Застосовується принцип плановості та альтернативності, жорстка система відбору, активний 
вплив на рівень мотивації працюючих 
Б. Застосовується принцип плановості та активності, жорстка система відбору, знижується рівень 
зарплатні 
В. Застосовується принцип плановості та активності, обмежені вимоги до якостей претендента та 
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підвищений рівень зарплатні 
Завдання 51. Звернення до вищого навчального закладу як до джерела поповнення трудових 
ресурсів підприємства є ефективним, якщо: 
А. Ведеться систематична робота з викладачами, студенти запрошуються на практику, 
враховується репутація ВНЗ 
Б. Ведеться систематична робота з студентами та викладачами, проводиться конкурсний відбір та 
навчання новачків 
В. Ведеться систематична робота з студентами та викладачами, студенти запрошуються на 
практику, проводиться конкурсний відбір та навчання новачків. 
Завдання 52. Навчання кандидата на вакантну посаду керівника нижчої ланки є найбільш 
ефективним, якщо: 
А. Використовуються методи ротації по різних управлінських посадах, проводиться систематична 
оцінка результатів навчання,  проводяться лекційні заняття з незнайомих управлінських дисциплін 
Б. Отримуються базові знання з менеджменту, розглядаються конкретні процедури та ситуації, 
систематично оцінюється рівень засвоєння знань 
В. Поглиблені знання з управління отримуються на тренінгах, в процесі цілеспрямованого 
читання, ділових ігор, основним методом є самоконтроль. 
Завдання 53. Навчання кандидата на вакантну посаду керівника середньої ланки є найбільш 
ефективним, якщо: 
А. Використовуються методи ротації, проводиться систематична оцінка результатів навчання,  
проводяться лекційні заняття з незнайомих управлінських дисциплін 
Б. Отримуються базові знання з менеджменту, розглядаються конкретні процедури та ситуації, 
систематично оцінюється рівень засвоєння знань 
В. Отримуються знання з основ стратегічного менеджменту, застосовується самоконтроль. 
Завдання 54. Найдоцільніше для оцінки діяльності керівника підприємства використовувати 
наступні показники: 
А. Вміння працювати з первинними документами, ступінь самостійності в роботі, нові підходи до 
вирішення проблем 
Б. Нові підходи до вирішення проблем, стиль спілкування, результати діяльності підприємства 
В. Підвищення якості продукції та ріст продуктивності конкретної виробничої дільниці,  швидке 
освоєння нової техніки. 
Завдання 55. Найдоцільніше для оцінки діяльності спеціалістів економічного відділу 
використовувати наступні показники: 
А. Вміння працювати з документами, ступінь самостійності в роботі, нові підходи до вирішення 
проблем 
Б. Нові підходи до вирішення проблем, стиль спілкування та лідерства, результати діяльності 
підприємства 
В. Підвищення якості продукції та ріст продуктивності конкретної виробничої дільниці,  швидке 
освоєння навиків роботи на новій техніці. 
Завдання 56. Найдоцільніше для оцінки діяльності спеціалістів відділу прийому замовлень 
використовувати наступні показники: 
А. Вміння працювати з бухгалтерськими документами, ступінь самостійності в роботі, підвищення 
якості продукції 
Б. Нові підходи до вирішення проблем, стиль спілкування, результати діяльності підприємства на 
ринку 
В. Підвищення якості продукції, ріст продуктивності праці, освоєння нової техніки. 
Завдання 57. Тимчасовий надлишок персоналу, що носить короткостроковий характер: 
А. Ліквідується шляхом заохочення плинності кадрів, скорочення сумісників, осіб перед 
пенсійного віку 
Б. Зберігається шляхом роботи неповний робочий день, використанням неоплачуваних неявок і 
відпусток, перенесення часу відпусток на періоди з низькими обсягами роботи 
В. Ліквідується шляхом припинення сумісництва професій і посад, припинення найму, розриву 
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трудових угод. 
Завдання 58. При виявленні додаткової потреби в персоналі в першу чергу:  
А. Розробляється програма залучення персоналу 
Б. Вивчається ринок праці, робляться висновки щодо принципів вербування 
В. Мобілізуються виявлені наявні резерви підвищення продуктивності праці. 
Завдання 59. З метою задоволення первинних потреб працівників необхідно застосувати наступні 
методи мотивації: 
А. Страхування життя та здоров’я працівника, створення безпечних умова праці, медичне 
обслуговування 
Б. Формування нормальних соціальних відносин в організації 
В. Розширення повноважень та відповідальності працівника 
Завдання 60. З метою задоволення вторинних потреб працівників необхідно застосувати наступні 
методи мотивації: 
А. Страхування життя та здоров’я працівника, створення безпечних умова праці, медичне 
обслуговування 
Б. Високий рівень заробітної платні, надання путівок, безплатне харчування 
В. Розширення повноважень та відповідальності працівника 
Завдання 61. Підготовка кадрів - це 
А. навчання працівників для підвищення продуктивності праці, набуття навиків, майстерності 
Б. Вдосконалення знань, вмінь, навиків на базі отриманої спеціальної освіти 
В. Отримання нової спеціальної освіти. 
Завдання 62. Підвищення кваліфікації кадрів - це 
А. навчання працівників для підвищення продуктивності праці, набуття навиків, майстерності 
Б. Вдосконалення знань, вмінь, навиків на базі отриманої спеціальної освіти 
В. Отримання нової спеціальної освіти. 
Завдання 63. Перепідготовка кадрів - це 
А. Навчання працівників для підвищення продуктивності праці, набуття навиків, майстерності 
Б. Вдосконалення знань, вмінь, навиків на базі отриманої спеціальної освіти 
В. Отримання нової спеціальної освіти. 
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Положення про рейтингову систему оцінки успішності  студентів 
 
Рейтинг студента з кредитного модуля складається з  балів, які він отримує за: 
1)відповіді на семінарах та роботу на практичних заняттях 
2) модульну контрольну роботу 
3)домашню контрольну роботу та її захист 
4) відповідь на екзамені 
 
Система рейтингових балів 
1. Робота на практичних заняттях (10 практичних робіт) та семінарах (планується, що 
кожен студент прийме активну участь у підготовці до 2 з 4 семінарів) 
За умови гарної підготовки та активної роботи на семінарських заняттях нараховується до 2 
балів.  
Рівень засвоєння знань та активність роботи на семінарських (практичних) 
заняттях оцінюється на підставі доповіді студента з теоретичного питання на 
семінарському занятті або виконанні студентом практичного завдання за шкалою 5; 4; 3; 2; 1;0 
балів за такими критеріями: 
- 2 бали отримує студент, який розкрив всі аспекти питання, винесеного на семінар, дав 
правильні відповіді на поставлені запитання, або виконав практичне завдання не менше, ніж на 
85%; 
- 1 бал отримує студент за доповідь, яка є поверхневою і неповною, дані не всі відповіді на 
додаткові питання, або практичне завдання виконано на 65-50%; 
0 - отримує студент, який не брав у часті в обговоренні питань, винесених на семінарське 
заняття, або не виконав практичне завдання. 
Підсумкова оцінка визначається підсумовуванням балів, отриманих за семінарські 
(практичні) заняття і не може перевищувати 24 балів. 
2. Виконання модульної контрольної роботи протягом 2 академічних годин  
Результати виконання контрольної роботи оцінюються за такими критеріями: 
17-18 балів – повна відповідь, виконання контрольних завдань на 80-100%; 
14-16 балів – достатньо повна відповідь, виконання контрольних завдань на 60-80%; 
11-13 балів – неповна відповідь, наявність помилок , виконання контрольних завдань на 40-
60%; 
0 балів – незадовільно,  виконання контрольних завдань менше, ніж на 40 %. 
3. Виконання домашньої контрольної роботи та її захист  
Результати виконання контрольної роботи оцінюються за такими критеріями: 
17-18 балів – повна відповідь, виконання контрольних завдань на 90-100%; захист роботи 
на належному рівні;  
14-16 балів – достатньо повна відповідь, виконання контрольних завдань на 75-90%; під 
час захисту контрольної роботи виявлені деякі пробіли у підготовці та знаннях студента; 
11-13 балів – неповна відповідь, наявність помилок, виконання контрольних завдань на 40-
60%; під час захисту контрольної роботи виявлені пробіли у підготовці та знаннях студента;  
0 балів – незадовільно,  виконання контрольних завдань менше, ніж на 40 %; захист виявив 
несамостійність виконання роботи. 
У підсумку за всі види поточного контролю знань максимальна сума балів за семестр 
складає: 24+18+18 =60 балів 
 
П. ОЦІНЮВАННЯ РЕЗУЛЬТАТІВ СКЛАДАННЯ ЕКЗАМЕНУ 
     Необхідною умовою допуску до екзамену є: присутність та активність на практичних 
заняттях; зарахування домашньої контрольної роботи та попередній рейтинг не менше 36 балів. 
На екзамені студент може отримати  40 балів. 
Відповідь студента на кожне з 4 завдань екзаменаційного білету (2 теоретичних 
питання та 2 завдання) оцінюється за шкалою 10-0 балів: 
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- 10 балів отримує студент, який:  а) безпомилково, достатньо повно, самостійно  
розкрив теоретичне питання; б) продемонстрував знання методики і правильне її застосування 
при розв'язанні практичного завдання 
- 8-9 балів отримує студент, який: а) на теоретичне питання подав правильну, але неповну 
відповідь, або повну відповідь з несуттєвими помилками; б) методику розв'язання практичного 
завдання в основному витримав, але припустився несуттєвих помилок; 
- 6-7 балів отримує студент який а) на теоретичне питання подав в цілому правильну 
відповідь, але є суттєві неточності у деталях відповіді; б) методика розв’язання практичного 
завдання не дотримана, результати розв’язання є недостатньо вірними.  
- 0 балів отримує студент, який: а) не розкрив суттєвих елементів теоретичного питання або 
робота не є самостійною б) не володіє методикою розв'язання практичного завдання. 
Екзаменаційна складова становить 40 балів, що дорівнює 40% від максимальної 
суми балів з кредитного модуля. 
 
Ш. ЗАГАЛЬНА ПІДСУМКОВА ОЦІНКА З КРЕДИТНОГО МОДУЛЯ  
Розрахунок шкали рейтингу: 
R = 12 × 2 + 18 +18  + 40 = 100 балів. 
Для отримання студентом відповідної семестрової оцінки  його рейтинг має бути: 
Рейтингові 
бали 
Оцінка ECTS Визначення 
Традиційна 
оцінка 
100…95 А Відмінно Відмінно 
94…85 В Дуже добре 
Добре 
84…75 С Добре 
74…65 D Задовільно 
Задовільно 
64…60 Е Достатньо 
59…40 FX Незадовільно 
менше 40 F Не допущено 
 
НАВЧАЛЬНО-МЕТОДИЧНІ МАТЕРІАЛИ 
 
Базова література 
1. Гавриш О.А., Довгань Л.Є. та ін. Управління персоналом сучасної організації: Нав. посіб. 
для студ. вищ. навч. закл.. - К. НТУУ "КПІ", 2011  
2. Крушельницька О.В. Котвицький А.А. Менеджмент персоналу: Навчальний посібник. — 
К., Знання України, 2008. 299 с.  
3. Управління персоналом : навч. посіб. для студ. вищ. навч. закладів / В.А. Рульєв, С.О. 
Гуткевич, Т.Л. Мостенська. - Київ : Кондор, 2012.  
4. Ситник Н.І.. Управління персоналом : навч. посіб. / Н.І. Ситник. - К. : ІНКОС, 2009. - 472 с.  
5. Хміль Ф. І.  Управління персоналом : підручник / Ф.І. Хміль. -  К. : Академвидав, 2006. -  
488 с.  
 
Допоміжна 
1. Балабанова Л.В. Управління персоналом : підручник для студ. вищих навч. закл. / Л.В. 
Балабанова, О.В. Сардак ; Мін-во освіти і науки України, Донецький нац. ун-т економіки і торгівлі 
ім. М. Туган-Барановського. - Київ : ЦУЛ, 2011. - 468 с. 
2. Богуславський, Є. І. Економіка праці і соціально-трудові відносини : навч. посіб. [для студ. 
денної та заочної форми навчання] / Є.І. Богуславський [та ін.] ; М-во фінансів України, 
Харківський ін-т фінансів Українського державного ун-ту фінансів та міжнародної торгівлі, Каф-
ра управління персоналом, менеджменту та економіки праці.-  Харків : Видавництво, 2012. -179 с. 
3. Вачугов В, Веснин Р Практикум по менеджменту.- М, 2004 
4. Виханский В.А. Практикум по менеджменту. - М, 2004. 
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5. ГриньоваВ.М. Формування мотиваційної стратегії управління персоналом підприємства: 
монографія.-Харків:Видавництво ХНЕУ, 2012- 298 с 
6. Грішнова О.А. Економіка праці та соціально-трудові відносини. - К.Знання, 2009 – 535 с. 
7. Данюк В.М.  Кадрове діловодство : навч. пос. для студ. вищ. навч. закл. / В. М. Данюк, Л. 
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ДОДАТКИ 
 
ДОДАТОК А 
 
 
(назва установи, організації) 
 
ЗАТВЕРДЖУЮ 
(уповноважена особа) 
 
(ПІБ, підпис) 
 
"___" ______________ 200_ р.  
 
 
 
ПОСАДОВА ІНСТРУКЦІЯ МЕНЕДЖЕРА З ПЕРСОНАЛУ ВІДДІЛУ КАДРІВ  
 
I. Загальні положення 
1. Менеджер з персоналу призначається на посаду та звільняється з неї наказом директора 
підприємства _________________ за поданням начальника відділу. 
2. Менеджер з персоналу підпорядкований начальнику відділу. 
3. У своїй діяльності менеджер з персоналу керується Конституцією України, законами 
України, постановами Верховної Ради України, указами і розпорядженнями Президента України, 
постановами і розпорядженнями Кабінету Міністрів України, статутом підприємства, положенням 
про Відділ кадрів, правилами внутрішнього трудового розпорядку і іншими нормативними актами, 
а також цією Інструкцією. 
4. _____________________________________________________________________. 
5. _____________________________________________________________________. 
 
II. Завдання та обов’язки 
Менеджер з персоналу:  
1. організовує роботу із забезпечення персоналом відповідно до загальних цілей розвитку 
підприємства, установи, організації та конкретних напрямів кадрової політики з метою 
найефективнішого використання, оновлення та поповнення персоналу; 
2. забезпечує роботу з укомплектування підприємства, установи, організації працівниками 
потрібних професій, спеціальностей згідно з кваліфікаційними рівнями і профілем отриманої ними 
підготовки та діловими якостями з урахуванням можливостей максимальної реалізації трудового 
потенціалу кожного працівника; 
3. безпосередньо бере участь у розробленні бізнес-планів у частині забезпечення трудовими 
ресурсами з урахуванням перспектив розвитку підприємства, змін у складі працівників через 
впровадження нової техніки і технології; 
4. вивчає ринок праці з метою визначення можливих джерел забезпечення потрібними 
кадрами; 
5. організовує роботу з проведення досліджень, прогнозування та визначення потреби в 
кадрах на підставі планів економічного і соціального розвитку підприємства; 
6. розроблює та реалізовує комплекс програм щодо роботи з персоналом із питань найму, 
звільнення, переводу робітників, залучення та закріплення працівників з урахуванням перспектив 
їх професійного захисту та розширення самостійності у сучасних економічних умовах; 
7. інформує та консультує керівників різних рівнів з питань організації управління 
персоналом; 
8. очолює роботу з організації навчання персоналу, підготовки та підвищення кваліфікації, а 
також мотивації ділової кар’єри працівників; 
9. організовує роботу з проведення оцінки результатів трудової діяльності працюючих, 
 
46 
 
атестацій, конкурсів на заміщення вакантних посад; 
10. забезпечує створення нормативно-методичної бази управління персоналом та практичне 
впровадження методичних і нормативних розробок; 
11. організовує розроблення та вжиття заходів щодо удосконалення управління персоналом, 
контролює виконання керівниками підрозділів постанов, наказів та розпоряджень з питань роботи 
з кадрами; 
12. бере участь у плануванні соціального розвитку колективу, вирішенні трудових спорів та 
конфліктів; 
13. контролює додержання трудового законодавства у роботі з персоналом. Забезпечує 
постійне вдосконалення процесів управління персоналом на основі впровадження соціально-
економічних та соціально-психологічних методів управління, передових технологій кадрової 
роботи, створення та ведення банку даних персоналу, стандартизації та уніфікації кадрової 
документації, застосування засобів обчислювальної та оргтехніки, комунікацій та зв’язку; 
14. організовує проведення табельного обліку, складання і виконання графіків відпусток; 
15. контролює стан трудової дисципліни і дотримання працівниками правил внутрішнього 
трудового розпорядку; 
16. забезпечує складання встановленої звітності з обліку особистого складу та роботи з 
персоналом. 
17. _____________________________________________________________________. 
18. _____________________________________________________________________. 
 
III. Права 
Менеджер з персоналу має право:  
1. представляти підприємство в інших організаціях з питань, які входять до компетенції 
Відділу за дорученням директора підприємства, його заступника або начальника відділу; 
2. одержувати у встановленому порядку від працівників апарату управління підприємства 
інформацію, документи, необхідні для виконання покладених на Відділ обов’язків; 
3. перевіряти роботу з кадрів у структурних підрозділах апарату управління підприємства; 
4. вносити пропозиції начальнику відділу щодо заходів покращення роботи з кадрами. 
5. _____________________________________________________________________. 
6. _____________________________________________________________________. 
 
IV. Відповідальність 
Менеджер з персоналу несе відповідальність за якісне та своєчасне виконанням покладених 
доручень начальника відділу; виконанням правил внутрішнього трудового розпорядку, завдань та 
обов’язків покладених на нього цією Інструкцією. 
 
V. Повинен знати 
 
Менеджер з персоналу повинен знати:  
1. законодавчі та нормативно-правові акти, методичні матеріали, які реґламентують 
діяльність підприємства, установи, організації з управління персоналом; 
2. цілі, стратегію розвитку та бізнес-план підприємства; 
3. трудове законодавство; 
4. основи ринкової економіки, підприємництва та ведення бізнесу; 
5. кон’юнктуру ринку праці та освітніх послуг; 
6. методику планування і прогнозування потреби персоналу; 
7. методи аналізу кількісного та якісного складу працюючих; 
8. сучасні концепції управління персоналом; 
9. систему стандартів з праці, трудових і соціальних нормативів; 
10. основи технології виробництва та перспективи розвитку, структуру управління та кадровий 
склад; 
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11. основи соціології та психології праці; 
12. етику ділового спілкування; 
13. передові технології кадрової роботи, стандарти та уніфіковані форми кадрової 
документації; 
14. методи оброблення інформації із застосуванням сучасних технічних засобів комунікацій та 
зв’язку, обчислювальної техніки; 
15. правила та норми охорони праці, пожежної безпеки та виробничої санітарії. 
16. _____________________________________________________________________. 
17. _____________________________________________________________________. 
 
VI. Кваліфікаційні вимоги 
Менеджером з персоналу призначається особа, яка має повну вищу освіту напряму підготовки 
"Менеджмент" (маґістр, спеціаліст) без вимог до стажу роботи; або повну вищу освіту (спеціаліст, 
магістр) і стаж роботи за фахом – не менше 2 років та післядипломну освіта за напрямом 
“Менеджмент”.  
 
 
VII. Взаємовідносини (зв’язки) за посадою 
1. У відділі організації праці отримує штатний розпис і зміни до нього та зміни в структурі 
підприємства. 
2. Отримує від інспектора з кадрів необхідні матеріали для виконання функціональних 
завдань та обов’язків. 
3. _____________________________________________________________________. 
4. _____________________________________________________________________. 
 
УЗГОДЖЕНО: 
Керівник 
структурного підрозділу: 
________ 
(підпис) 
______________________ 
(ПІБ) 
"____" ____________ 
____р. 
Начальник 
юридичного відділу: 
________ 
(підпис) 
______________________ 
(ПІБ) 
"____" ____________ 
____р. 
З інструкцією 
ознайомлений: 
________ 
(підпис) 
______________________ 
(ПІБ) 
"____" ____________ 
____р. 
 
 
48 
 
 
ДОДАТОК Б  
Положення  про  відділ  кадрів. 
1. Загальні  положення. 
1.1. Відділ  персоналу  є  самостійним  структурним  підрозділом підприємства. 
1.2. Відділ  очолює  начальник,  який  призначується  і  звільняється  від  посади  наказом  
директора  підприємства. За своїм посадовим положенням та умовами оплати праці начальник 
відділу кадрів прирівнюється до керівників основних адміністративних служб підприємства.  
1.3. Відділ  підпорядкований  заступнику  директора  підприємства. 
1.4. Структура  і  штат  відділу  затверджуються  заступником  директора  з  подання  
начальника  відділу. 
1.5. В  своїй  діяльності  відділ  керується  діючим  законодавством,  наказами  по  
підприємству,  усними  та  письмовими  розпорядженнями  заступника  директора  й  даним  
положенням. 
1.6. Відділ кадрів комплектується спеціалістами які мають  вищу освіту в області кадрового 
менеджменту та стаж роботи за профілем не менше 2 років. Спеціалісти з середньою освітою 
приймаються у виняткових випадках при стажі роботи не менше 5 років.  
1.7. Спеціалісти ознайомлюються з даним положенням при прийнятті на службу і керуються 
ним з урахуванням вимог посадової інструкції.  
2. Основні  завдання  відділу. 
2.1. Здійснення  ефективної  кадрової  політики та координація діяльності всіх структурних 
підрозділів.  
2.2. Розробка ефективної системи управління персоналом, сприяння в удосконаленні діяльності 
в цьому напрямку кожного структурного підрозділу та кожної посадової особи.  
2.3. Дотримання вимог охорони праці і техніки безпеки та контроль за дотриманням дисципліни 
в усіх підрозділах підприємства.  
2.4. Підготовка пропозицій з оптимізації організаційної структури підприємства 
2.5. Складання балансу забезпеченості необхідними кадрами.  
3.  Функції  відділу. 
Для  виконання  покладених  задач  відділ  персоналу  забезпечує  здійснення  наступних  функцій: 
3.1. Складання разом з іншими структурними підрозділами плану формування та розвитку 
людських ресурсів.  
3.2. Оперативне методичне керівництво щодо забезпечення функціонування системи добору 
персоналу. 
3.3. Організація рекламної компанії із залучення персоналу необхідної кваліфікації. 
3.4. Координація роботи з центрами зайнятості, рекрутинговими компаніями та кадровими 
агенціями, державними та недержавними пенсійними фондами, страховими компаніями; 
3.5. підготовка статистичних звітів про... 
3.6. Участь у розробці та затвердженні колективного договору підприємства, правил 
внутрішнього трудового розпорядку; 
3.7. надання методичної допомоги керівникам структурних підрозділів у розробці посадових 
інструкцій;  
3.8. Підготовка проектів наказів та розпоряджень з кадрового складу та їх облік.  
3.9. ведення трудових книжок відповідно до законодавства України; оформлення  трудових  
правовідносин. 
3.10. ознайомлення працівників із. ......... 
3.11. облік та аналіз........... 
3.12. організація роботи методичного кабінету з проведення професійної орієнтації, організації 
ефективної системи ротації кадрів усередині служб, а також між ними;   
3.13. Здійснення  підбору  кадрів. 
3.14. Створення  й  підтримування   резерву  з  кожної  посади,  професії Забезпечення  
необхідного  рівня  кваліфікації  кадрів. 
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3.15. Розробка мотиваційної політики. 
3.16. Профорієнтація  та  соціальна  адаптація  кадрів. 
3.17. Підготовка  та  перепідготовка та підвищення кваліфікації кадрів;  
3.18. оцінка та внутрішнє  пересування  кадрів  з  ціллю  забезпечення  максимальної  віддачі  від  
кожного  робітника  та  максимальної  якості  роботи  і  продукції. 
3.19. За  допомогою  підбору  кадрів  забезпечення  максимальної  продуктивності  праці,  
ефективності  праці,  ефективних  напрямків  виробничої  діяльності. 
3.20. Створення  умов  для  забезпечення  соціально-економічних  потреб  працівників. 
3.21. розгляд заяв і скарг працівників з питань дотримання норм трудового законодавства; 
3.22. сприяння впровадженню у функціонування всіх служб досягнень науки і техніки, в т.ч. 
ергономіки;  
3. Структура  відділу. 
3.1. Структура  відділу  визначається  начальником  відділу  персоналу,  виходячи  з  
необхідності  виконання  функцій  кадрової  служби. 
3.2. Начальник  відділу  персоналу  самостійно  визначає  функції  робітників  відділу  
персоналу. 
4. Права  відділу. 
Відділ  персоналу  має  наступні  права: 
4.1. Об’являти  набір  кадрів  до  резерву  підприємства. 
4.2. Представляти підприємство в державних і громадських установах при розгляді трудових 
спорів;  
4.3. спільно з інженером з техніки безпеки та охорони праці перевіряти... 
4.4. вимагати від посадових осіб усунення від роботи працівників, що не пройшли... 
4.5. направляти керівництву підприємства подання про притягнення до дисциплінарної 
відповідальності працівників, що порушують трудове законодавство; 
4.6. подавати клопотання про заохочення працівників, які... 
4.7. Проводити  співбесіду  з  усіма  робітниками  підприємства. 
4.8. Отримувати  від  усіх  робітників,  всіх  керівників  усю  запитувану  інформацію. 
4.9. Здійснювати  перевірку  виконання  обов’язків  всіх  працюючих. 
4.10. Постійно  підвищувати  кваліфікацію  своїх  робітників. 
 
Спеціалісти відділу приймають участь у розробці положень, інструкцій, тестів, опитувальних 
листів для кадрових співробітників і потенційних здобувачів посад; роботі ради трудового 
колективу з питань дотримання трудового законодавства; підготовці концепцій управління 
персоналом; розробці комплексної програми підвищення.... 
 
5. Відповідальність  відділу. 
Відділ  несе  відповідальність  за: 
5.1. невідповідність прийнятих ними рішень вимогами трудового законодавства; 
5.2. невиконання своїх службових обов’язків передбачених цим Положенням та ...(посадовими 
інструкціями) 
5.3. недостовірність та несвоєчасність підготовки статистичних звітів з праці.  
 
Начальник відділу кадрів 
 
Узгоджено  
юрист консульт 
 
Ознайомлені  
Головний бухгалтер 
 
Начальник відділу організації праці та заробітної плати.  
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ДОДАТОК В
Структура поліграфічного підприємства.
Конструкторське бюро
Технічний
відділ
Служба
головного
механіка
Служба
головного
технолога
Ремонто
механічний цех
Відділ техніки
безпеки
та охорони
праці
Головний
інженер
Плановий
відділ
Відділ
праці та
заробітної
плати
Лабораторія
економічних
досліджень
Головний
економіст
Відділ
кадрів
Відділ
підготовки та
підвищення
кваліфікації
Канцелярія
Заступник
директора по
кадрах
Відділ
матеріально-
технічного
постачання
Відділ
капітального
будівництва
Юрист
Адміністративно
господарський
відділ
Охорона
Заступник
директора по
господарських
питаннях
Бухгалтерія
Відділ
контролю
Виробничий
відділ
Директор
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ДОДАТОК Д 
Видавництво  „Класик” 
Видавництво  „Класик” зареєстроване як ТОВ 5 років тому. Контрольний пакет належить 
директору. Випускає продукцію художню літературу широкого асортименту. Реалізується 
оптовикам, у власному книжковому магазині (там же реалізується і продукція інших книжкових 
видавництв), в інших книжкових магазинах. Споживачами є читачі, оптовики, в магазині – жителі 
району. У цьому сегменті в місті працює близько 200 фірм, які можна об’єднати в 3 групи.  
І – великі видавництва з числом працюючих 100 осіб, що випускають і продають літературу;  
ІІ – видавництва, що видають літературу;  
ІІІ - книготорговельні організації, що імпортують і продають літературу.  
Проблеми, з якими зштовхується підприємство:  поширеність нелегального користування 
видавничою продукцією; нестабільність законодавства; високі ціни на матеріали та проблеми з 
постачанням; затримка оплати продукції (до 3 місяців); зростання конкуренції з боку суміжних 
галузей.  
Отже приблизно рік тому підприємство розпочало випробовувати труднощі із реалізацією. 
Продаж через оптовиків мала наслідком затримання оплати, власний книжковий магазин не 
вигідний, оскільки він маловідомий публіці, крім того ціни  дещо вищі ніж на ринку із-за високої 
орендної плати. Магазин знаходиться неподалік від станції метро, містить складське приміщення і 
торговельний зал на першому поверсі будинку. Приміщення видавництва знаходиться далі від 
центру, працює 40 осіб, з них 65% - жінки.  
Генеральному директору напряму підпорядковуються: 
- головний редактор 
- директор по виробництву 
- головний бухгалтер. 
За останні 4 місяці фінансовий стан фірми погіршився, оскільки: не було укладено жодного нового 
контракту з оптовиками чи з іншими магазинами; не було великих замовлень від старих партнерів; 
втрачені пільги у поліграфічного підприємства-виконавця поліграфічних послуг, по причині 
несвоєчасної оплати віддрукованої продукції. 
Після консультації директор приймає рішення щодо зміни маркетингової стратегії: 
- постачати в великі магазини лише останні випуски книг невеликими тиражами; 
- активно працювати на виставках і ярмарках; 
- проводити презентації книг у власному магазині, залучаючи пресу.  
У видавництві спостерігаються складності у стосунках між працівниками. Так, головний редактор 
і маркетолог приймали рішення без узгодження один з одним, при цьому кожний розглядав свою 
точку зору як провідну, тому маркетолог звільнився, знайшовши більш прибуткове місце. 
Неоперативно організовується редакційно-видавничий процес, гальмуються інноваційні 
пропозиції. Магазин підпорядковувався директору, але справи в ньому веде старший продавець, 
якому не вистачає часу ані на виконання власної роботи, а ні на керівництво ще 3 підлеглими. В 
декретну відпустку відходить економіст. Головний бухгалтер повідомила про необхідність 
найняття помічника.   
Отже у видавництві наявні вакантні посади:  
- завідувача магазином; 
- спеціаліста з маркетингу; 
- помічника головного бухгалтера  
- економіста. 
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ДОДАТОК Ж 
 
Приблизний перелік питань при проведенні співбесіди  
1. Яка довгострокова мета вашої кар'єри? Чому і коли обрана така мета? Як її намагаєтеся 
досягти (що для цього зроблено)? 
2. Якими ви бачите свої заняття через 5 років? 
3. Яка довгострокова мета вашого життя? Чому? Як її намагаєтеся досягти (що для цього 
зроблено)? 
4. Як ви думаєте заробляти на життя через 5 років? 
5. Які ваші найбільші сили і слабкості? 
6. Як ви опишете самого себе? 
7. Розкажіть про себе  (освіта, сімейний стан, основний рід діяльності, професійні інтереси) 
8. Чому мені слід вас найняти? Чим Ви можете довести мені своє бажання працювати? 
9. Чому Ви пішли з попередньої роботи? 
10. Чому Ви навчилися на попередньому місці роботи? 
11. Щоб Ви змінили на попередньому місці роботи? 
12. Чи отримували Ви інші пропозиції? Чим Вас зацікавила ця пропозиція? 
13. Чи не завадить Ваше сімейне життя  даній роботі? 
14. Що для Вас найважливіше в роботі? 
15. Які ви маєте якості, що дозволяють вам думати, що ви досягнете успіхів у вашій кар'єрі? Які  з 
якостей повинні бути у працівника на цій посаді? 
16. Чим це допоможе вам досягти успіху в нашій компанії? 
17. Яким чином ви думаєте бути корисним для нашої компанії? 
18. Які з ваших досягнень дають вам найбільше задоволення? Чому? 
19. Якби ви наймали когось на місце, які якості ви б шукали? 
20. В якому робочому середовищі ви відчуваєте себе найкомфортніше? Які з Ваших посадових 
обов'язків Ви виконуєте з більшим задоволенням? 
21. Як ви працюєте під тиском? Чи нормально Ви себе будете почувати? 
22. Як ви опишете ідеальну роботу для вас? Робота з паперами, з людьми інше? 
23. Чи любите Ви навчатися? Як ви підвищуєте свій професійний рівень? 
24. Як Ви будуєте стосунки з колегами? Чи є у Вас труднощі в спілкуванні? 
25. Якими якостями має володіти ідеальний керівник /працівник? 
26. Чому ви вирішили шукати місце в цій компанії? 
27. Що ви знаєте про компанію? Її товари, продукти і послуги? 
28. Що для вас найбільш важливе в вашій роботі? 
29. Чи погодитесь ви подорожувати? 
30. Чи погодитесь ви провести 6 місяців як стажувальник? 
31. Які перші кроки зробите, отримавши цю роботу? 
32. На яку зарплатню Ви розраховуєте? 
33. Питання за фахом  
34. Які у Вас є запитання? 
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ДОДАТОК З 
Анкета претендента на посаду____________________________________ 
 
1. Прізвище , ім'я, по-батькові 
2. Рік та дата народження, вік 
3. Місце народження 
4. Домашня адреса 
5. Телефон 
6. Сімейне положення 
7. Освіта (вища, незакінчена вища, спеціальна, середня) 
8. Сфера освіти 
Період Навчальний заклад Форма освіти Спеціальність 
    
9. Трудова діяльність 
Період Місце роботи Посада 
   
 
10. Досвід роботи з комп'ютером 
Типи продуктів Назва конкретних програм 
Текстові редактори  
Електронні таблиці  
Графічні таблиці  
Видавничі пакети  
Бази даних  
Програмування  
Локальні мережі  
Спеціальні пакети  
Інше  
 
11. Знання іноземних мов 
Мова Рівень володіння мовою Практика 
застосування 
мови 
вільно З деякими 
труднощами 
посередньо 
 Читаю 
Розмовляю 
Пишу 
    
 Читаю 
Розмовляю 
Пишу 
    
 
12. Права водія 
Категорія      
Стаж      
 
Декілька питань неформального характеру 
Як Ви звичайно проводите вільний час (спорт, домашні справи, культурні заходи, зустрічі з друзями, 
хобі)?_____________________________________________________ 
Вкажіть, яка з сфер Вашого життя потребує негайного покращання (стосунки з керівництвом, стосунки з 
друзями, службові стосунки, стосунки в родині, інше______________________________________________ 
Якими є сильні / слабкі сторони Вашого 
характеру_______________________________________________________________________________ 
Якими є Ваші слабкі сторони? Назвіть три свої риси, що Вам хотілося б 
виправити:_________________________________________________________________________________ 
Чому Ви бажаєте отримати цю роботу? Чого Ви від неї 
очікуєте?____________________________________________________________________________________
Яким Ви уявляєте свій стан через 3-5 років і як Ви цього хочете досягти? 
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ДОДАТОК К 
КОНТРАКТ 
м.                              
р.                                   
 
Підприємство ________________________________ (назва підприємства, організаційно-
господарський тип) у особі директора _______(Ф.И.О.) _______, що діє на підставі Статуту, 
іменоване надалі «Наймач», і громадянин _________, що діє від свого імені, надалі іменований 
«Працівник», уклали дійсний контракт у тому, що: 
 
1. Предмет контракту  
1.1. Працівник поступає у підприємство на посаду 
1.2. Умови праці Працівника, обов'язки сторін по дійсному контракту, розміри і форми оплати 
праці Працівника, а також всі інші умови, що випливають із наявності трудових відносин між 
Працівником і Наймачем, регулюються нормами Правил внутрішнього трудового розпорядку і 
трудовим законодавством України. 
2. Умови праці 
2.1. На Працівника покладається виконання функцій, передбачених посадовою інструкцією. 
Наймач вправі покласти на Працівника виконання інших функцій, необхідних для нормального 
виконання перерахованих у посадовій інструкції обов'язків. 
2.2. Працівнику встановлюється п'ятиденний робочий 40-годинний тиждень із ненормованим 
робочим днем. У випадку притягнення Працівника до виконання його обов'язків у святкові і 
вихідні дні компенсація за це робиться в порядку, передбаченому чинним законодавством. 
2.3. Святкові дні встановлюються Працівнику відповідно до чинного законодавства. Вихідні дні - 
субота і неділя (крім випадків, передбачених у п. 2.5). 
2.4. Робочий час установлюється з______до____ 
Наймач вправі установити індивідуальний графік робочого часу з дотриманням умов п. 2.2 
дійсного контракту. У робочий час не включається час обідньої й інших перерв, передбачених 
чинним законодавством. 
2.5. При необхідності Наймач вправі установити для Працівника робочий час за графіком 
змінності. У цьому випадку вихідні дні даються відповідно до цього графіка. 
2.6. Працівник зобов'язується сумлінно виконувати свої обов'язки по дійсному контракту, 
дбайливо відноситися до майна Наймача, строго берегти інформацію, що є комерційною 
таємницею, підвищувати свою кваліфікацію, якісно й у термін виконувати доручення і вказівки 
керівних співробітників і посадових осіб Наймача, зв'язані з обов'язками, зазначеними в п. 2.1 
дійсного контракту. 
2.7. Підвищення кваліфікації і перепідготовка Працівника, зв'язана з матеріальними витратами, 
робиться у відповідності з договорами, що спеціально укладаються між Працівником і Наймачем. 
2.8. У випадку виникнення виробничої необхідності Працівнику може бути доручене виконання 
обов'язків, що прямо не випливають з п. 2.1 дійсного контракту, на термін до одного місяця 
протягом календарного року з оплатою не нижче середнього заробітку Працівника. 
3. Оплата праці 
3.1. За виконання обов'язків відповідно до п. 2.1 дійсного контракту Працівнику встановлюється 
заробітна плата в розмірі____ на місяць (із наступною індексацією відповідно до  інфляційних 
змін). 
3.2. У залежності від кількості, якості, дисципліни праці і культури поведінки реальна заробітна 
плата може підвищуватися за підсумками роботи за квартал на_____% або знижуватися 
до______%. 
3.3. Виплата заробітної плати робиться один раз на місяць не пізніше _____числа наступного 
місяця. 
4. Дисципліна праці 
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Працівник зобов'язаний строго дотримувати вимог контракту, правил внутрішнього трудового 
розпорядку, трудового законодавства. 
5. Умови відпочинку Працівника 
5.1. Працівнику встановлюється щорічна оплачувана відпустка тривалістю 30 календарних днів. 
Відпускні видаються в розмірі середнього заробітку, обчисленого протягом року роботи, що 
передує відпустці, і виплачуються не пізніше ніж за один день до початку відпустки. 
5.2. У якості міри заохочення за зразкове виконання своїх обов'язків по дійсному контракту 
Працівнику може бути збільшена тривалість відпустки, а також установлений підвищений розмір 
ВІДПУСКНИХ або нарахований спеціальна сума на лікування. 
5.3. У випадках, передбачених законодавством Працівнику може бути надана короткострокова 
відпустка без зберігання заробітної плати, але не більш ніж на 15 днів у календарному році. 
6. Службові відрядження 
За рішенням Наймача для виконання Працівником своїх обов'язків поза постійним місцем роботи 
він може бути відряджений в іншу місцевість. 
7. Матеріальна відповідальність 
7.1. Працівник несе повну матеріальну відповідальність за прямий дійсний збиток, заподіяний їм 
Наймачу, у випадках:  
якщо в діях Працівника містяться ознаки діянь, переслідуваних у карному порядку, 
якщо збиток заподіяний не при виконанні трудових обов'язків; 
коли майно й інші цінності були отримані Працівником під звіт по разовому дорученню або по 
інших разових документах; 
коли збиток заподіяний розтратою або навмисним ушкодженням майна, що належить Наймачу; 
коли збиток був заподіяний Працівником, що знаходився в нетверезому стані або в стані 
наркотичного або токсичного сп'яніння; 
коли між Працівником і Наймачем був укладений договір про повну матеріальну відповідальність. 
8. Термін дії і порядок розірвання контракту 
8.1. Термін дії дійсного контракту - один рік починаючи з «    » __________ . Після закінчення 
зазначеного терміну контракт може бути продовжений на новий термін або розірваний. Якщо одна 
зі сторін не заявить про припинення контрасту за витіканням обумовленого терміну, контракт 
щораз автоматично продовжується на той же термін. 
8.2. Наймач зобов'язаний не менше чим за 1 місяць до закінчення терміну дійсного контракту 
довести Працівника до відома про те, що продовжувати дію контракту не збирається. 
8.3. Контракт може бути розірваний достроково з ініціативи Працівника у випадках:  
хвороби або інвалідності Працівника, що перешкоджає виконанню його обов'язків по дійсному 
контракту; 
грубого порушення Наймачем своїх обов'язків по дійсному контракту. 
8.4. Контракт може бути розірваний достроково з ініціативи Наймача у випадках: 
ліквідації, реорганізації або скорочення чисельності персоналу; 
досягнення Працівником пенсійного віку при наявності права на повну пенсію 
невідповідності Працівника займаній посаді внаслідок недостатньої кваліфікації або стану 
здоров'я, що перешкоджають виконанню обов'язків відповідно до п 2.1. дійсного контракту;                                                            
систематичного невиконання Працівником своїх обов'язків по дійсному контракту; 
прогулу без поважних причин (у тому числі відсутності на роботі більш трьох годин протягом 
робочого дня); 
неявки на роботу протягом більш чотирьох місяців підряд унаслідок тимчасової непрацездатності, 
за виключенням відпустки в зв'язку з вагітністю та пологами; 
появи або знаходження на роботі в нетверезому стані, стані наркотичного або токсичного 
сп'яніння; 
учинення Працівником за місцем роботи розкрадання; 
однократного грубого порушення трудової дисципліни, а також відмови від продовження роботи. 
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8.5. У випадку дострокового розірвання контракту з ініціативи Наймача, крім випадків ліквідації, 
реорганізації, скорочення чисельності персоналу до досягнення Працівником пенсійного віку. 
Працівник підлягає негайному звільненню без будь-яких додаткових виплат і компенсацій. 
8.6. За узгодженням сторін контракт може бути розірваний у будь-який час. 
8.7. Працівнику встановлюється іспитовий строк - три місяці з дня початку роботи до дійсному 
контракту. Зберігання трудових відношень по закінченню іспитового терміну означає, що 
Працівник визнаний придатним до роботи на умовах дійсного контракту. 
9. Договори, що укладаються в зв'язку з наявністю дійсного контракту 
9.1. Договір про повну матеріальну відповідальність між Працівником і Наймачем полягає у 
випадках і в порядку, передбачених чинним законодавством. 
9.2. У тих випадках, якщо підвищення кваліфікації або перепідготовка Працівника вимагає 
істотних матеріальних витрат, між Наймачем і Працівником по дійсному контракту може бути 
укладений спеціальний договір, що регулює їхні права й обов'язки в зв'язку з несенням цих 
матеріальних витрат. 
10. Порядок ведення документації 
10.1. Ведення документації, відповідно до чинного законодавству для оформлення трудових 
відношень між Наймачем і Працівником, здійснюється Наймачем. 
10.2. Трудова книжка Працівника знаходиться в Наймача, крім випадків, передбачених чинним 
законодавством. 
11. Інші умови 
11.1. В усьому іншому, не передбаченому дійсним контрактом, сторони зобов'язуються керуватися 
вимогами діючого трудового законодавства. 
11.2. Суперечки між Працівником і Наймачем дозволяються в порядку, передбаченому діючим 
трудовим законодавством. 
11.3. Дійсний контракт складений у двох екземплярах, що мають однакову юридичну чинність, по 
одному кожній стороні. 
 
НАЙМАЧ: Директор 
Прізвище, ім'я, по батькові 
(підпис) 
ПРАЦІВНИК: / паспортні дані, адреса, 
телефон/ 
(підпис) 
 
 
 
 
 
 
57 
 
 
 
 
 
____________________________________________________________ 
Підприємство, організація 
Типова форма № П-1 
Затверджена наказом Мінстату 
України 
від 09.10.95 р. N 253 
 
Ідентифікаційний код ЄДРПОУ   Код за УКУД  
 
 
НАКАЗ №          .  
(РОЗПОРЯДЖЕННЯ) ПРО ПРИЙОМ НА РОБОТУ 
 
Номер наказу  Дата складання 
  
___________________________________________________________________________________________ 
(прізвище, ім'я, по батькові) 
Прийняти на роботу 
з____________________________________ 
Дата 
 
на конкурсній основі  Код 
 
за умовами контракту Код 
 
зі строком випробування  и без нього    ___________________ 
строк випробування 
Код 
 
Строк трудового договору  
Безстроковий  Код 
 
на визначений строк  до                                         . Код 
 
на час виконання певної роботи Код 
 
Робота                                                                              . 
Основна, за сумісництвом 
Код 
 
 
Цех, відділ Дільниця 
Категорія 
персоналу 
Професія, посада 
Тарифний розряд 
(клас), розряд 
Табельний номер 
1 2 3 4 5 6 
      
      
 
Форма і система оплати праці                                 . Код 
 
Умови праці  ______________________________________ 
Нормальні, шкідливі, небезпечні 
Код 
 
 
Надбавка та доплати до заробітної плати           
_________________________________________ 
вид Розмір 
  
 
Тривалість робочого дня (робочого тижня) при роботі з неповним робочим часом    ________________   
 
                               . 
Підпис керівника 
 
                               . 
Підпис працюючого 
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Зворотна сторона форми № П-1 
Направляється для ознайомлення з умовами роботи  
_________________________________________________________________________________________ 
      цех (відділ), дільниця  
 
______________________ 
                посада  
__________________ 
підпис 
"___" ____________ 20__ р.  
 
Згоден прийняти на роботу за професією  
на посаду  
_________________________________________________________________________________________ 
_________________________________________________________________________________________ 
 
за тарифним розрядом   зі строком випробування  
з окладом     
 
Начальник (майстер) цеху (відділу)  ________________ 
підпис дільниці  
"___" ____________ 20__ р. 
 
 
З умовами роботи згоден (згодна) ___________________ 
підпис 
  
                                                                            "___" ____________ 20__ р. 
 
Висновок медичного огляду ___________________________________________________________ 
 
 
 
                                                                      . 
        посада                             підпис 
 
Відмітки про проходження інструктажу з техніки  безпеки, протипожежного мінімуму та 
інше 
 
Вид інструктажу Дата Посада і підпис особи, яка проводила інструктаж 
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ЗАВДАННЯ  
на період випробування 
 
З переліком завдань ознайомлені: 
 
Працівник________________________________________________   "__"___________200__ р. 
(П.І.Б.) 
Безпосередній керівник _____________________________________   
"__"___________200__ р. 
(П.І.Б.; посада) 
Керівник підрозділу________________________________________  "__"___________200__ р. 
(П.І.Б.; посада) 
 
N п/п Короткий опис завдання, 
робіт, що доручаються 
працівникові на період 
випробування 
Особа, відповідальна за 
проведення інструктажу та 
допомогу у виконанні 
завдання 
Термін 
виконання 
Результати 
роботи 
Примітки Підпис 
відповідальної 
особи 
1   
 
 
 
   
2       
3       
4       
5       
 
Дата___________________________________ ___________________________________________ 
(підпис безпосереднього керівника) 
 
З оцінкою виконання завдання ознайомлений:  
 
 
 
Дата __________________________________ 
__________________________________________ 
(підпис працівника) 
 
ДОДАТОК Л 
 
Атестаційний лист 
 
Прізвище імя по-батькові працівника Посада 
    
Вага,% Фактор Оцінка Коментар 
30 
10 
25 
15 
10 
10 
 
100 
Якість роботи 
Планування 
Організація 
Керівництво 
Комунікація 
Ставлення до 
роботи 
Підсумкова оцінка 
В 
Д 
Д 
Д 
НО 
 
 
Д 
 
Примітка 
В – відмінно 
Д – добре 
НО – нижче очікуваного 
Н незадовільно 
 
Загальний висновок. 
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ДОДАТОК М 
 
Показники КРІ 
КRA Завдання Питома вага 
(значимість) 
показника 
Показники 
досягнення КРІ 
Значення 
показника 
Терміни 
реалізації 
план факт план факт 
Робота з 
клієнтами 
Залучення 
та 
утримання 
клієнтів 
 Кількість 
нових великих 
клієнтів 
    
 Обсяг продаж 
по 
стратегічних 
клієнтах 
    
Розширенн
я частки 
ринку 
 Приріст 
кількості 
клієнтів 
    
 Обсяг продаж 
на нових 
ринках 
    
 Частка ринку     
 
